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TIIVISTELMÄ
Tämä opinnäytetyö käsittelee panimoyrityksessä käytettävän toimintolaskennan
(ABC-laskenta) mallintamista ja dokumentointia. Opinnäytetyö on tehty toimek-
siantona Oy Hartwall Ab:lle. Tutkimuksen tavoitteena on luoda kohdeyritykselle
manuaali sen käyttämästä toimintolaskennasta. Tarkoitus on, että yritys voisi hyö-
dyntää lopputuotteena syntyvää manuaalia tulevaisuudessa laskentansa kehittämi-
sessä. Tutkimuksessa selvitetään, millaisista osista kohdeyrityksen toimintolas-
kentamalli rakentuu ja miten se toimii. Lisäksi tutkitaan, tarjoaako toimintolas-
kennan teoria nykytilaan vaihtoehtoisia ratkaisuja tietyn pakkauslinjan kustannus-
ten kohdistamiseen.
Työn teoriaosassa käsitellään toimintolaskennan perusteoriaa ja soveltuvuutta eri
aloille. Toimintolaskentaa lähestytään kustannusten kohdistamisen ja prosessin
tehokkuuden näkökulmista CAM-I-ristin avulla. Lisäksi käsitellään yleisesti yri-
tysten toiminnanohjaus- ja tietokantajärjestelmiä. Lähdemateriaaleina on käytetty
toimintolaskennasta ja laskentajärjestelmistä kertovia suomen- ja englanninkieli-
siä teoksia sekä Internet-aineistoa.
Työn empiriaosuudessa esitellään kohdeyritykselle tehtyyn kvalitatiiviseen tutki-
mukseen perustuvat tulokset. Tuloksissa esitetään taustatietoja yrityksestä ja sen
toimintolaskennasta sekä esitellään yrityksen toimintolaskentamallin rakenne ja
toiminta. Tutkimusmenetelminä on käytetty teemahaastatteluja ja osallistuvaa
havainnointia. Havainnot on tehty osallistumalla kohdeyrityksen toimintolasken-
tamallin päivittämiseen.
Tutkimustulokset osoittavat, että kohdeyrityksen toimintolaskentamalli tarjoaa
sille riittävästi hyödynnettävää tietoa taloudelliseen päätöksenteon tueksi. Mallin
taustalla on vankka kokemus, ja laskennassa hyödynnettävä laskentajärjestelmä on
monipuolinen. Malli on rakennettu riittävän monimutkaiseksi, mutta se on samalla
myös tarpeeksi yksinkertainen. Rakenneosien määrällä mitattuna kohdeyrityksen
mallin kanssa samansuurisia malleja löytyy aiempien tutkimusten mukaan muis-
takin suomalaisista yrityksistä.
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ABSTRACT
This thesis deals with modeling and documentation of the Activity-Based Costing
(ABC) used in a brewing company Hartwall Ltd. The aim is to create a manual
that the case company can use to develop its Activity-Based Costing model in the
future.  The study examines the functionality and the components of the compa-
ny’s Activity-Based Costing model. The study also examines if there are any oth-
er ways to do cost allocation-, than the one currently used.
The theoretical section deals with the basic theory and suitability of the Activity-
Based Costing. ABC is approached from vertical and horizontal perspectives with
a CAM-I-cross. The vertical perspective focuses on cost allocation, whereas the
horizontal point of view deals with process efficiency. The theoretical part also
introduces enterprise resource planning- and database systems used in different
companies. Sources for the study include both Finnish and English literature and
Internet sources.
The empirical part of the thesis consists of a quantitative study carried out in the
case company. The results introduce the background information and the Activity-
Based Costing model of the case company. The data for the study were gathered
by observations and interviews. Observations were made by participating in the
updating process of the company’s ABC-model.
The results indicate that the calculation information, produced by the current Ac-
tivity-Based Costing model, supports the case company’s financial decision mak-
ing sufficiently. One significant benefit is that the model has many years of expe-
rience behind it. The examined ABC-model is complex enough and Hartwall’s
calculation software is very versatile. The results of the study also indicate that
some other Finnish companies use similar-sized ABC-models as Hartwall.
Key words: Activity-Based Costing, modeling, documentation, calculation sys-
tems
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KESKEISET KÄSITTEET JA LYHENTEET
ABC Lyhenne toimintolaskennalle
ERP-järjestelmä Enterprise Resource Planning. Kokonaisvaltainen
useista sovellusryhmistä koostuva toiminnanohjausjär-
jestelmä.
CAM-I-risti Consortium for Advanced Manufacturing-
Internarional. Toimintolaskennan kahta ulottuvuutta
kuvaava kuvio.
Hierarkia Tasoittainen rakenne, monitasoinen jäsennys
Integrointi Yhdentäminen/ yhdistäminen
Moduuli Itsenäinen osa jotakin kokonaisuutta
Resurssi Taloudellinen yksikkö, jota käytetään toiminnoissa.
Resurssiajuri Tekijä, jonka avulla resurssien kustannuksia kohdiste-
taan toiminnoille.
RTM Relation Topic Model. Relaatiomallin lyhenne.
SQL Relaatiomallien luomisessa ja ylläpitämisessä käytet-
tävä yksinkertainen ohjelmointikieli
Toiminto Yrityksessä tehtävän työn yksikkö. Kuvaa resursseja
käyttävää työtä.
Toimintoajuri Tekijä, jonka avulla toiminnon kustannuksia kohdiste-
taan lopputuotteille
Toimintolaskenta Toimintojen ja laskentakohteiden kustannusten ja suo-
rituksen mittaamisen käytettävävä laskentamenetelmä.
Kohdistaa kustannukset toiminnoille resurssien käytön
perusteella ja laskentakohteille niiden käyttämien toi-
mintojen mukaan.
Volyymi Määrä
1 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen tausta ja aiemmat tutkimukset
ABC-laskenta, eli toimintoperusteinen kustannuslaskenta, on tutkimusten ja usei-
den yritysten kokemusten mukaan parhaiten niin kutsuttua aiheuttamisperiaatetta
yleiskustannusten kohdistamisessa hyödyntävä kustannuslaskentamenetelmä. Lii-
ketoimintaympäristön muutokset ovat johtaneet siihen, etteivät perinteiset kustan-
nuslaskentajärjestelmät välttämättä pysty tarjoamaan tarpeeksi yksityiskohtaista ja
hyödynnettävää informaatiota organisaation kustannuksista yritysjohdolle päätök-
senteon tueksi. Tämä käy ilmi esimerkiksi William O. Strattonin johtaman työ-
ryhmän vuonna 2009 julkaisemasta artikkelista Activity Based Costing: Is it still
relevant? Artikkelin tausta-aineistona on käytetty työryhmän suorittamaa tutki-
musta, jossa selvitettiin yritysten käyttämien laskentamenetelmien ja -
järjestelmien hyviä ja huonoja puolia. Tutkimus oli aiheellinen, sillä 2000-luvulla
ABC-laskentaa alettiin useissa yhteyksissä kritisoida muun muassa sen kankeuden
vuoksi. Tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittivat, että suurimmassa osassa yri-
tyksistä koettiin edelleen, että toimintolaskenta on kustannuslaskentamenetelmä,
jonka avulla saatu kustannusinformaatio on tarkempaa kuin muilla menetelmillä.
(Stratton, Desroches, Lawson & Hatch 2009, 1-5.)
Suomessa yksi ahkerimmista toimintolaskennan tutkijoista on erään Lappeenran-
nan teknillisessä korkeakoulussa tehdyn pro gradu -tutkielman mukaan Helsingin
yliopiston professori Teemu Malmi. Malmi tutki 1990-luvulla toimintolaskennan
käyttöä suomalaisessa konepaja- ja metalliteollisuudessa. Mielenkiintoista Mal-
min saamissa tuloksissa oli, että useat yritykset olivat kiinnostuneita toimintolas-
kennan hyödyntämisestä jo 1990-luvun alussa, koska kokivat saavansa sen avulla
muita menetelmiä tarkempaa tietoa päätöksenteon tueksi.  Laskentajärjestelmien
rakennetta tutkiessaan Malmi huomasi, että järjestelmäkohtainen toimintojen mää-
rä oli keskimäärin 41.  Malmi tarkasteli myös toimintoajureiden määrää järjestel-
mäkohtaisesti, yleisin määrä oli neljän ja seitsemän välillä. Toimintoajureiden
määriä esitellään taulukossa yksi.
2TAULUKKO 1. Toimintoajurit yrityksissä (Malmi 1996, Rautesalon 2002, 5 mu-
kaan).
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Tulosten mukaan 9 % tutkimukseen osallistuneista yrityksistä (otos 285) ei koh-
distanut kustannuksia toiminnoilta lopullisille tuotteille, ja näin ollen nuo yritykset
eivät hyödyntäneet ABC-laskentaa tuotekustannuslaskennassaan lainkaan. Tämä
johtui kenties siitä, että toimintolaskentaprojekteja ei ollut viety yrityksissä lop-
puun asti, tai sitten yritykset keskittyivät ainoastaan toimintojohtamiseen ja toi-
mintojen seuraamiseen. (Rautesalo 2002, 5-6.)
Toimintolaskennan soveltamisesta eri aloille on kirjoitettu opinnäytteitä varsin
paljon viime vuosina. Aiheesta kirjoitettuihin opinnäytteisiin on tämän tutkimuk-
sen yhteydessä tutustuttu niin laajasti kun rajoitetun ajan puitteissa on ollut mah-
dollista. Jani Rautesalon pro gradu -tutkielmaa lukuun ottamatta muita opinnäyte-
töitä ei ole käytetty tämän työn lähdeaineistona. Toimintolaskentaan liittyvät työt
ovat usein myös kokonaan tai osittain salaisia, joten niiden laaja referoiminen
tässä työssä ei olisi edes ollut järkevää.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus
Tämä opinnäytetyö on tehty toimeksiantona Oy Hartwall Ab:lle. Yrityksellä on
aiempaa kokemusta toimintolaskennasta, mutta nykyinen malli on ollut käytössä
vuodesta 2008. Monimutkaiset tuotantoprosessit ja useat toisistaan eroavat tuot-
teet vaativat, että sisäisen laskennan tuottama kustannusinformaatio on riittävän
tarkkaa ja käyttökelpoista.
3Opinnäytetyön aiheena on panimoyrityksen toimintolaskennan mallintaminen ja
dokumentointi. Tavoitteena on luoda dokumentaatio (manuaali) käytössä olevasta
laskentamallista. Dokumentaatio on tarkoitettu kohdeyrityksen sisäisen laskennan
käyttöön. Yrityksen on tarkoitus hyödyntää syntyvää raporttia tulevaisuudessa
toimintolaskentansa kehittämisessä. Muodostunut manuaali on salainen, joten sitä
ei julkaista tässä työssä.
Tutkimuksen pääongelmana selvitetään
? Millaisista osista yrityksen toimintolaskentamalli rakentuu ja miten se
toimii?
Rakennetta tutkittaessa kohdeyrityksen mallin rakenneosien määrää verrataan
Malmin saamiin tuloksiin toimintojen ja ajureiden osalta.
Mallintaminen synnytti myös alaongelman:
? Miten tietyn pakkauslinjan pakkauskustannukset olisi järkevintä kohdistaa,
jotta pieninkin tuoterä saisi oikeudenmukaisimmat kustannukset?
Alaongelmaa lähestytään tarkastelemalla, miten yritys suorittaa kustannusten
kohdistamisen tällä hetkellä. Lisäksi pohditaan, tarjoaako toimintolaskennan teo-
ria toisenlaisia kohdistusmenetelmiä.
Työssä käytettävä toimintolaskentadata koskee ainoastaan yrityksen tuotantoa.
Muita ulottuvuuksia, kuten asiakasulottuvuutta, ei siis oteta tässä työssä huomi-
oon. Työssä keskitytään jo olemassa olevan ABC-laskennan mallintamiseen.
Eroihin perinteisen laskennan ja toimintolaskennan välillä ei puututa laajasti, sillä
yritys on jo valinnut toimintolaskennan laskentamenetelmäkseen. Muiden lasken-
tamenetelmien ja toimintolaskennan välisten erojen tutkiminen ja esittäminen on
täten tarpeetonta. Yrityksen laskentajärjestelmiä esiteltäessä käsitellään ainoastaan
toiminnanohjaukseen ja tietokantoihin liittyviä järjestelmiä, muihin järjestelmiin
ei puututa. Koska tavoitteena on tutkia olemassa olevan mallin rakenneosia, teo-
reettinen viitekehys keskittyy vahvasti toimintolaskennan rakenneosien esittelyyn
ja laskentajärjestelmien yleiseen kuvaamiseen.
41.3 Tutkimusmenetelmät
Tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Empiriaa koskeva aineisto on kerätty tee-
mahaastatteluiden ja osallistuvan havainnoinnin avulla. Teemahaastattelu muistut-
taa keskustelutilannetta, jossa käsiteltävät teemat ovat ennakkoon sovittuja. Ennen
teemahaastattelua on hyvin tärkeää perehtyä tarkasti käsiteltävään aiheeseen, jotta
keskustelu pysyy oikeassa teemassa. Tutkija tekee haastattelusta usein lyhyitä
muistiinpanoja esimerkiksi ranskalaisin viivoin. Haastateltaviksi tulisi valita sel-
lasia henkilöitä, joiden tietämys aiheesta on vahvalla tasolla. (Hirsjärvi, Remes &
Sajavaara 2009, 208.)
Tähän työhön liittyvät haastattelut käytiin talouspäällikkö Tomi Ruususen ja yh-
den sisäisen laskennan työntekijän kanssa. Haastattelujen avulla pyrittiin kerää-
mään tietoja kohdeyrityksen toimintolaskentamallista ja sen päivittämiseen liitty-
vistä toimenpiteistä. Projektin aikana mallin toimintaan ja päivittämiseen liittyviä
palavereita käytiin lokakuun 2010 ja maaliskuun 2011 välisenä aikana neljä ker-
taa.
Osallistuva havainnointi on tutkimusmenetelmä, jonka avulla saadaan esille niin
sanottua hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on sellaisia asioita, jotka jäisivät esimer-
kiksi haastatteluissa huomiomatta niiden itsestäänselvyyden takia. Osallistuvassa
havainnoissa on tärkeää, että tutkija tekee samaa työtä kuin tutkimansa ihmiset.
Tutkijan on tärkeää tehdä havainnoistaan yksityiskohtaisia muistiinpanoja ja kir-
joittaa muistiinpanot havainnoinnin jälkeen puhtaaksi. (Hirsjärvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 200-204.)
Tässä työssä osallistuva havainnointi suoritettiin kohdeyrityksen toimintolasken-
tamallin päivittämisen yhteydessä. Päivittämisen yhteydessä tehdyt havainnot
kirjattiin ylös ruutuvihkoon. Työn teoria-aineisto on kerätty kirjallisista ja sähköi-
sistä lähteistä. Kohdeyritystä koskevat tiedot on saatu Internet-sivustoilta.
51.4 Työn rakenne
Tämä opinnäytetyö muodostuu viidestä pääluvusta. Johdannossa esitellään työn
tausta, tutkimuksen tavoitteet ja rajaus, käytetyt tutkimusmenetelmät sekä selvite-
tään työn rakenne. Toinen ja kolmas luku muodostavat työn teoreettisen viiteke-
hyksen ja neljäs työn empiriaosan (KUVIO 1).
KUVIO 1. Työn rakenne
Työn toisessa luvussa perehdytään aluksi ABC-laskennan soveltuvuuteen, perus-
termeihin ja rakenneosiin. Kolmannessa luvussa käsitellään yleisellä tasolla yri-
tysten toiminnanohjaus- ja toimintolaskentajärjestelmiä. Neljännessä luvussa esi-
tellään lyhyesti case-yritys. Luvussa esitellään myös tutkimuksen tulokset (lasken-
tamalli) sekä johtopäätökset ja kehitysehdotukset SWOT-analyysin avulla. Viides
luku muodostuu yhteenvedosta.
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62 TOIMINTOPERUSTEINEN KUSTANNUSLASKENTA
2.1 Tarve uudelle laskentamenetelmälle
Perinteisten kustannuslaskentajärjestelmien antama informaatio ei läheskään aina
tarjoa yrityksen johdolle riittävän käyttökelpoista tietoa tuloksellisen päätöksente-
on tueksi. Vuonna 1987 julkaistussa teoksessaan Relevance Lost: The Rise and
Fall of Management Accounting, Thomas Johnson ja Robert S. Kaplan pohtivat
ratkaisuja perinteisen kustannuslaskennan ongelmiin. Kirjoittajat toteavat muun
muassa, että perinteiset 1900-luvun alkupuolella kehitetyt laskentajärjestelmät
perustuvat vahvasti ulkoisen laskentatoimen tarjoamiin tietoihin. (Johnson & Kap-
lan 1991, 2.)
Turneyn (2003, 69) mukaan perinteiset kustannuslaskentajärjestelmät ovat jopa
vaarallisia yrityksen toiminnalle. Perinteiset järjestelmät saattavat ajaa yrityksen
myymään vääriä tuotteita ja hinnoittelemaan tuotteensa väärin, mikä ei ole hyväk-
syttävää nykyajan kovassa kilpailuympäristössä, joka vaatii yrityksiltä tietoisuutta
myös organisaation sisäisestä laskennasta. Yritysten liiketoimintaympäristössä
tapahtuneita muutoksia kuvataan taulukossa kaksi.
TAULUKKO 2. Muutokset liiketoimintaympäristössä (Alhola 2008, 18).
Ennen vanhaan yritysten toiminta oli tuotannon työntämää, kun se nykypäivänä
on enemmän ja enemmän markkinavetoista. Valmistetut tuotteet olivat ennen yk-
sinkertaisia ja verrattaen edullisia valmistaa, kun nykyisin tuotteiden valmistami-
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7nen on useissa yrityksissä työlästä ja kallista. Tuotteiden elinkaaret ovat lyhenty-
neet ja kilpailu on muuttunut kansainväliseksi sekä markkinat osittain tuntemat-
tomiksi. Kaiken lisäksi ennen niin uskolliset asiakkaat näyttävät muuttuneen ai-
empaa vaativimmiksi ja hinta-laatusuhdetietoiksi. Yritysten liiketoimintaympäris-
tössä ja tuotantorakenteissa tapahtuneiden muutosten ja niistä seuranneiden on-
gelmien ratkaisemiseksi kehitettiin myöhemmin toimintolaskenta. (Alhola 2008,
17-20.)
Alholan (2008, 14-20) mukaan Harvard Business Schoolin professorit Robin
Cooperin ja Robert S. Kaplan aloittivat toimintoperusteisen laskennan (Activity
Based Costing, ABC-laskenta) kehittämisen 1980-luvulla Yhdysvalloissa. Toi-
mintolaskentaa ei voida pitää täysin uutena keksintönä, sillä esimerkiksi USA:n
autoteollisuudessa esiintyi toimintalaskentaan viittaavia ajatuksia jo 1900-luvun
alussa. Suomessa toimintolaskennan perusajatukset tunnettiin jo 1970-luvulta läh-
tien. Cooperin ja Kaplanin pitämistä toimintolaskennan keksijöinä onkin kritisoitu
esittämällä, että tunnetut tutkijat vain kirjoittivat jo tiedossa olleet ajatukset ja
periaatteet tekstiksi. Lisäksi Jyrkkiön ja Riistaman (2006, 176) mukaan esimer-
kiksi aiheuttamisperiaatteen merkitys on kuitenkin ymmärretty Suomessa Yhdys-
valtoja paremmin jo kustannuslaskennan syntyvuosista lähtien.
Toimintolaskennassa tarkastellaan yrityksen voimavarojen käyttämisestä syntyviä
kustannuksia toiminnoittain. Toiminnoilla tarkoitetaan kaikkea sitä työtä, joka
joudutaan tekemään lopputuotteen aikaansaamiseksi. Kustannukset kohdistetaan
eritasoisten kustannusajureiden avulla yrityksen voimavaroilta tehtävän työn kaut-
ta laskentakohteille. ABC-laskennan tarkoituksena on selvittää tuotteiden, palve-
luiden ja vaikkapa jakelukanavien kokonaiskustannukset voimavarojen kulutuk-
sen ja toimintojen käytön seurauksena. (Alhola 2008, 55.)
Toimintolaskenta eroaa perinteisestä kustannuslaskennasta siten, että se pyrkii
poistamaan niin sanotun systemaattisen volyymivirheen, joka voi syntyä helposti
käytettäessä perinteisiä laskentamenetelmiä, kuten lisäys- ja jakolaskentaa. Esi-
merkiksi jakolaskennassa kustannusten kohdistustekijät perustuvat volyymiin ja
laskennassa oletetaan, että tuoteryhmät ja tuotannon prosessit ovat samanlaisia.
Eri organisaatioissa toimintolaskennan käyttöönoton jälkeen saadut laskentatulok-
8set ovat lähes poikkeuksetta osoittaneet, että perinteinen laskenta on kohdistanut
erikoistuotteille liian vähän ja perustuotteille liian paljon yleiskustannuksia. (Jär-
venpää, Länsiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 128.)
2.2 Toimintolaskennan soveltuvuus
Toimintolaskenta soveltuu kustannuslaskentamenetelmäksi erityisesti yrityksiin,
joiden toiminta on monimutkaista ja joiden tuottamat tuotteet eroavat paljon toi-
sistaan sekä vaativat valmistuakseen monivaiheisia tuotantoprosesseja. Toiminto-
laskentaa käytetään muihin toimintolaloihin verrattuna suhteellisesti eniten elin-
tarvike- ja metalliteollisuudessa. ABC-laskennan hyödyntäminen on yleistynyt
myös palvelualalla. Jatkuvassa prosessiteollisuudessa toimintoperusteinen kustan-
nuslaskenta ei välttämättä ole tarpeellinen menetelmä. Toimintolaskenta vaatii
organisaatiolta tehokkaita laskentajärjestelmiä, koska se edellyttää suurten infor-
maatiomäärien rekisteröimistä ja varastointia. Toimintolaskennan ei voida sanoa
olevan ainoa oikea kustannuslaskentamenetelmä, mutta sitä kuitenkin pidetään
yleisesti tarkimpana. (Järvenpää, Länsiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 128.)
Vilkkumaan (2005, 222) mukaan toimintolaskenta sopii niin suurille kuin pienil-
lekin yrityksille. Mitään ihannekokoa ei ole olemassa. Vilkkumaa muistuttaa, että
mikä tahansa tietoa tuottava järjestelmä on huono, jollei sitä osata hyödyntää oi-
kein. Toimintolaskennan kohdalla onkin erityisen tärkeää ymmärtää, ettei se sinäl-
lään tuo yritykselle mitään lisää, ellei menetelmää osata soveltaa oikein. Yritysten
tuleekin aina pohtia, käytetäänkö olemassa olevaa järjestelmää tarpeeksi ja miten
olemassa olevan järjestelmän hyödyntämistä voisi parantaa. Vasta tarkan pohdin-
nan jälkeen on aihetta suunnitella uuden, investointeja vaativan, järjestelmän käyt-
töönottoa.
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2.3 Kaksidimensionaalinen lähestymistapa
Organisaatiota ja sen toimintaa voidaan tarkastella sekä horisontaalisesti että ver-
tikaalisesti, niin sanotun CAM-I ristin (Consortium for Advanced Manufacturing-
Internarional) kautta. Kirjallisuudessa puhutaan kaksidimensionaalisesta lähesty-
mistavasta (KUVIO 2).
KUVIO 2. Toimintolaskennan rakenneosat (Turney 2002, 110).
Toimintolaskennan perusajatus löytyy ristin vertikaalisesta näkökulmasta. Yrityk-
sessä tehtävä työ, eli toiminnot ovat ristin keskiössä. Kustannusten kohdistamisen
näkökulma (vertikaalinen) kertoo organisaation resursseista, toiminnoista ja las-
kentakohteista. Loppujen lopuksi se tähtää laskentakohteiden kustannusten selvit-
tämiseen. Prosessien tehokkuuden näkökulma (horisontaalinen) antaa informaatio-
Resurssien aiheuttajat
(ajurit)
Toimintojen kohdis-
tustekijät
PROSESSI
KUSTANNUSTEN KOHDISTAMINEN
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RESURSSITToimintokeskus
Toimintoajurit
LASKENTAKOHTEET (Tuotteet, palvelut yms.)
Kustannuselementti
ta toimintoon liittyvän työn tekemisestä, toimintojen tehokkuudesta ja kytkeyty-
misestä muihin toimintoihin. (Alhola 2008, 34-35.)
2.4 Kustannusten kohdistamisen näkökulma
Toimintolaskennan perusajatus on, että yrityksen yleiskustannukset kohdistetaan
resursseilta toiminnoille ja toiminnoilta laskentakohteille kustannusajureiden avul-
la. Kuvio kolme esittää kustannusten kohdistamisessa käytettäviä osia.
KUVIO 3. Kustannusten kohdistamisessa käytettävät osat (Turney 2002, 111).
Yleiskustannukset ovat tuotannossa välillisiä työn ja materiaalien kustannuksia,
joita ei voida tai haluta kohdistaa tiettyyn tuotteeseen. Esimerkiksi välillisistä ai-
neista ja tarvikkeista johtuvia kustannuksia ei voida kohdistaa tietylle tuotteelle,
jos ne ovat merkitykseltään vähäisiä, tai koska niitä käytetään hyödyttämään uusia
tuotteita. Esimerkiksi tuotantokoneiden voitelussa käytettävät voiteluaineet ovat
tällaisia tuotteita. (Vehmanen & Koskinen 1998, 38.)
Yleiskustannukset kohdistetaan lopputuotteille käyttämällä aiheuttamisperiaatetta.
Aiheuttamisperiaate ohjaa Pellisen (Pellinen 2006, 56) mukaan etsimään uskotta-
via ja suurin piirtein oikean suuntaisia perusteita kustannusten kohdistamiselle
jonkin kohteen rahamääräisen arvon selvittämiseksi. Alhola (2008, 41) esittää
Toiminto &
Toiminnon
kustannusallas
Resurssiajurit
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puolestaan, että aiheuttamisperiaate tarkoittaa sitä, että tietylle suoritteelle tai vas-
tuualueelle kohdistetaan kaikki kustannukset/ tuotot, joita kyseinen suorite aiheut-
taa. Käytännössä kohdistamisen ulkopuolelle jätetään vain ylikapasiteetti- ja tuo-
tekehityskustannukset, koska niiden kohdistaminen esimerkiksi tuotteille voisi
vääristää laskennasta saatavaa informaatiota ja aiheuttaa virheellisiä korotuspai-
neita muun muassa hintoihin.
2.4.1 Resurssit
Resurssit ovat tuotannontekijöitä, joita tarvitaan toimintojen synnyttämisessä ja
ylläpitämisessä. Resurssit ovat luonnollisesti erilaisia eri alojen yrityksissä. Ylei-
siä esimerkkejä yrityksen resursseista ovat henkilöstö, toimitilat ja koneet. (Alhola
2008, 43.)
Resurssit kertovat yrityksen rahankäytöstä. Toimintolaskenta toimii tämän kus-
tannusinformaation avulla. Resurssien kustannustiedot kertovat esimerkiksi, kuin-
ka paljon yritys maksoi palkkoja, kuinka paljon tehtiin poistoja ja maksettiin vero-
ja tai kuinka hyvin yritys onnistui budjetoinnissaan. Resurssien kustannusinforma-
tio saadaan pääasiassa pääkirjanpidon tileiltä. Pääkirjanpidon tilit ohjataan toi-
minnoille esimerkiksi ajankäytön mukaan. Mikäli tuotannossa käytetyn koneen
kokonaiskustannukset ovat 10 000, kohdistetaan kustannukset konetta käyttäville
toiminnoille esimerkiksi käyttöasteen mukaan. (Turney 2002, 113.)
Kustannuspaikat (cost center) vastaavat yksikössä syntyneistä kustannuksista. Ne
voivat osallistua joko suoraan toimintaan, jolloin ne ovat kustannusvastuuyksiköi-
tä tai sitten ne vain palvelevat muita yksiköitä, kuten talousosastoa tai henkilöstö-
osastoa. Toimintolaskennassa kustannuspaikkojen kustannuksia kohdistetaan
eteenpäin toiminnoille. (Ikäheimo, Lounasmeri & Walden 2005, 136.)
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2.4.2 Resurssiajurit
Toimintolaskennassa yleiskustannusten kohdistaminen tapahtuu kahdessa vai-
heessa. Näin ollen kustannusten kohdistamisessa käytettävät kohdistustekijät eli
ajurit ovat luonteeltaan joko ensimmäisen tason tai toisen tason ajureita. Resurs-
siajurit ovat ensimmäisen tason kustannusajureita. Niillä toteutetaan niin kutsuttu
voimavarojen kohdistus. Resurssiajuri on yksinkertainen linkki resurssien ja toi-
mintojen välillä. Resurssiajurit kohdistavat pääkirjasta saatavat kustannukset toi-
minnoille. Yleinen resurssiajuri on prosentti, mutta tilanteesta riippuen ajurina voi
yhtä lailla toimia esimerkiksi pääluku tai vaikkapa toimitilan vuokrien laskemisen
yhteydessä pinta-alan yksikkö. (Pellinen 2006, 188.)
Toiminnon kustannus määräytyy yksinkertaisesti siitä, kuinka paljon toiminto
kuluttaa resursseja. Kirjanpidosta saatavat resurssikustannukset eivät kuitenkaan
kerro kuinka paljon kuhunkin toimintoon on käytetty rahaa. Esimerkiksi tehdyn
työn kustannusten kohdistamisessa toiminnoille käytetään usein työnjakautumis-
taulukkoa (work distribution matrix). Taulukko ilmaisee yksinkertaisesti jokaiseen
toimintoon käytetyn työajan. Taulukon tiedot saadaan usein haastattelemalla. Asi-
aa voi lähestyä Hansenin ja Mowenin (2006, 138-139) esimerkkiä mukaillen.
Esimerkissä on kerätty taulukkoon (TAULUKKO 3) tiedot tuotantomiesten ja
esimiesten työajan jakautumisesta tuotantoyrityksessä.
 TAULUKKO 3.  Työajan prosentuaalinen jakautuminen toiminnoille
Toiminnon suorittamiseen käytetty aika on kustannusten kohdistamisessa käytet-
tävä resurssiajuri. Jatketaan esimerkkiä olettamalla, että pääkirjanpidosta saadaan
tiedot esimiesten ja tuotantomiesten palkoista. Esimiehet tienasivat
Toiminto Esimiehet Tuotantomiehet
Tuotantomiesten valvonta 100 % 0 %
Tuotantokoneiden käyttö 0 % 40 %
Tuotantokoneiden asetus 0 % 20 %
Tuotantokoneiden pesu 0 % 25 %
Tuotantokoneen valvonta 0 % 15 %
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50 000 € ja tuotantomiehet 300 000 euroa, näin ollen palkkakustannukset kohdis-
tuvat eri toiminnoille seuraavasti:
Tuotantomiesten valvonta 50 000 € (100 % x 50 000 €)
Tuotantokoneiden käyttö 120 000 € (40 % x 300 000 €)
Tuotantokoneiden asetus 60 000 € (20 % x 300 000 €)
Tuotantokoneiden pesu 75 000 € (25 % x 300 000 €)
Tuotantokoneen valvonta 45 000 € (15 % x 300 000 €)
Tehty työ on vain yksi esimerkki resurssista, jota toiminnot kuluttavat. Toiminnot
kuluttavat myös esimerkiksi raaka-aineita ja energiaa. Perinteisissä laskentajärjes-
telmissä pääkirjanpidosta saadaan tiedot osastojen kustannuksista ja käytetyistä,
yrityksen tilinrakenteen mukaisista tileistä. Esimerkissä mainittu tuotantomiesten
palkka (300 000 €) esitettäisiin osana tuotannon kustannuksia. Pääkirjasta näh-
dään siis, mitä on kulutettu, muttei miten resursseja on kulutettu. Toimintolasken-
tajärjestelmä vaatii, että kustannukset ilmoitetaan toiminnoittain. ABC-
laskennassa pääkirjasta saatavat tiedot on siis muutettava siten, että nähdään, mi-
ten resursseja on kulutettu. Taulukko neljä havainnollistaa, miten kustannukset
esitetään pääkirjassa ja miten toimintolaskentajärjestelmässä. (Hansen & Mowen
2006, 138.)
 TAULUKKO 4. Kustannukset pääkirjassa ja toimintolaskentajärjestelmässä
Havainnollistetaan taulukko neljää jatkamalla esimerkkiä. Oletetaan, että tuotan-
nossa käytettäisiin myös muita resursseja, kuten tietokoneita ja työvälineitä. Näi-
den resurssien kustannukset tulee kohdistaa toiminnoille resurssien kulutuksen
suhteessa. Esimerkiksi tietokoneet on resurssi, jota käytetään sekä tuotantomiesten
Pääkirja Toimintolaskentajärjestelmä
Palkkamenot     300 000 €
Tietokoneet          2 000 €
302 000€
Tuotantomiesten valvonta 50 800€
Tuotantokoneiden käyttö                        120 000€
Tuotantokoneiden asetus                         60 000€
Tuotantokoneiden pesu                           75 000€
Tuotantokoneen valvonta                        46 200€
                                                                302 000€
40%
60%
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että tuotantokoneiden valvonnassa. Pääkirjasta nähdään, että tietokoneista aiheu-
tuneet kustannukset ovat 2 000 euroa. Tuotantomiesten valvontaan kului
40 % ja työkoneiden valvontaan 60 % ajasta. Näiden osuuksien avulla lasketut
kustannukset jaetaan valvontatoimintojen suhteessa käyttötuntien perusteella.
Kustannukset lisätään aiemmin laskettuihin palkkakustannuksiin. Näin ollen tuo-
tantomiesten valvonta-toiminnon kustannuksiin lisätään (40 x 2000) 800 euroa ja
koneiden valvonta-toiminnon kustannuksiin (60 x 2000) 1 200 euroa. (Hansen &
Mowen 2006, 139.)
Toiminto voi kuluttaa useita eri resursseja ja resurssin kustannukset voivat kohdis-
tua useammalle toiminnolle. Toiminnolle kohdistettu osa kustakin resurssista on
toiminnon kustannuselementti. Kustannuselementeistä saatava informaatio auttaa
yritystä resurssien hallinnassa. Kustannuselementtien arvo on siinä, että ne osoit-
tavat selvästi, mitkä resurssit tulisi poistaa tai käyttää uudelleen. Kaikki toiminnon
kustannuselementit yhdessä muodostavat kustannusaltaan, joka kertoo toiminnon
tärkeydestä resurssien käyttäjänä. Kustannusaltaiden avulla yrityksen on mahdol-
lista kehittää toimintaansa; kookkaimmat kustannusaltaat nimittäin mahdollistavat
isoimmat kustannussäästöt. (Turney 2002, 115-116.)
2.4.3 Toiminnot ja toimintoketjut
Toimintolaskenta lähtee liikkeelle yrityksen toiminnoista. Se keskittyy siis kaik-
keen siihen, mitä yrityksessä tehdään, esimerkiksi tuotetta tai palvelua tuotettaes-
sa. Puhutaan niin sanotusta toimintoajattelusta. Toiminnot ovat luonnollisesti eri-
laisia eri alojen yrityksissä. Esimerkiksi panimoyrityksessä toimintoja voivat olla
keittäminen, suodatus, pakkaaminen, varastointi ja niin edelleen. Toiminto eroaa
perusluonteeltaan kustannuspaikasta. Toiminnolla tarkoitetaan organisaation pro-
sesseihin liittyvää työn tekemistä. Kustannuspaikka on puolestaan organisaation
pienin vastuualue, jonka kustannukset selvitetään erikseen. (Järvenpää, Länsi-
luoto, Partanen & Pellinen 2010, 133.)
Turneyn (2003, 113-115) mukaan toiminnot ovat todellinen osa organisaatiota,
eivät ainoastaan laskentajärjestelmiin kuuluvia abstraktioita. Toimintojen tyypin
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lisäksi myös niiden sijainti voi vaihdella eri alojen yrityksissä. Yrityksen koko,
toimintatapa ja teknologiset ratkaisut vaikuttavat toimintojen tyyliin, määrään ja
sijaintiin. kansainväliset mitat täyttävissä yrityksissä on usein huomattavasti vä-
hemmän toimintoja kuin perinteisesti toimivissa yrityksissä. Suuri kansainvälinen
yritys on esimerkiksi voinut lopettaa laaduntarkkailuosaston kokonaan, sillä se
vaatii, että jokainen työntekijä suorittaa työnsä kerralla oikein, eikä työn laatua
tarvitse myöhemmin tarkastaa. Tällainen toimintatapa karsii yrityksestä kustan-
nuksia aiheuttavia toimintoja.
Toimintolaskentaprojekti alkaa toimintojen määrittämisestä ja niiden välisten suh-
teiden tunnistamisesta. Yleisin työkalu toimintojen selvittämisessä on toiminto-
analyysi. Toimintoanalyysi kertoo, mihin yrityksen resurssit kuluvat, antaa tietoa
toimintoketjuista ja ketjuja käynnistävistä impulsseista sekä ilmaisee, kuka tarvit-
see juuri tietyn toiminnon lopputuotetta. Laskennan käyttötarkoitus vaikuttaa ta-
paan, jolla yrityksen toiminnot määritellään. Mikäli toimintolaskentaa hyödynne-
tään hinnoittelussa, operatiivisen toiminnan kehittämisessä tai tuotantoprosessien
parantamisessa, on toimintojen yksityiskohtainen määrittäminen tärkeää. Toimin-
tojen yleisluontoisempi analysointi (esimerkiksi vain ydintoiminnot) on mahdol-
lista, mikäli yritys hyödyntää toimintolaskentaa ainoastaan strategisessa toimin-
nassaan, kuten tuotannon siirtopäätösten analysoinnissa tai ulkoistamisessa. Toi-
mintojen tunnistamisessa hyvänä lähtökohtana toimii usein yrityksen organisaa-
tiorakenne, joka tarjoaa toimivan rungon laajempien toimintoryhmien ja -
kokonaisuuksien määrittämiselle. (Järvenpää, Länsiluoto, Partanen & Pellinen
2010, 132-135.)
Toiminnot kartoitetaan yleensä avainhenkilöiden haastatteluiden avulla. Avain-
henkilöillö tarkoitetaan niitä yrityksen työntekijöitä, jotka osallistuvat tiettyjen
toimintojen suorittamiseen tai niitä, joilla on riittävästi käyttökelpoista tietoa tie-
tyistä toiminnoista. Haastatteluihin tulisi valita henkilöitä niin esimiehistä kuin
alaisistakin. Haastattelut kannattaa aloittaa yksikön tai osaston johdosta, jotta saa-
daan riittävän tarkka yleiskuva yksikön tai osaston toiminnasta. Haastattelujen
lopullisena tarkoituksena on selvittää, mitä yrityksessä oikeasti tehdään. Saatujen
tietojen avulla yrityksen toiminnot voidaan luokitella helposti analysoitaviin luok-
kiin. Periaatteessa tulisi ainakin tunnistaa arvoa lisäävät ja lisäämättömät toimin-
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not sekä ydin- ja tukitoiminnot. Toimintojen luokittelun yhteydessä puhutaan niin
sanotusta toimintojen hierarkiasta. (Alhola 2008, 95.)
Seuravassa tarkastellaan toimintojen hierarkiaa tarkemmin. Toiminnot voidaan
jakaa neljään (4) pääluokkaan. Nämä luokat ovat
1. ylläpitotoiminnot (facility-sustaining activities)
2. tuotetoiminnot (product-sustaining activities)
3. erätason toiminnot (batch-level activities)
4. yksikkötason toiminnot (unit-level activities)
(Drury 2008, 230).
Ylläpitotoiminnot johtuvat yrityksen toiminnan ylläpitämisestä, johtamisesta ja
ohjaamisesta. Tähän kategoriaan kuuluvat esimerkiksi maineen hallintaan, laki-
asioiden hoitoon ja yleisjohtoon littyvät toiminnot. Kaikilla ylläpitotoiminnoilla ei
ole suoraa yhteyttä muiden tasojen toimintohin ja niiden kohdistaminen tuoteyk-
sikkötasolle on usein hyvinkin haasteellista. Varsinkaan suurissa yrityksissä näi-
den toimintojen kustannuksia ei kannata kohdistaa eteenpäin seuraaville tasoille.
Näihin kustannuksiin kannattaa soveltaa budjettiohjauksen toimenpiteitä. (Järven-
pää, Länsiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 135.)
Tuotetason toiminnot riippuvat usein tuotteiden lukumäärästä. Tämän luokan kus-
tannukset aiheutuvat siis yksittäisen tuotteen tuottamiseksi suoritettavista toimin-
noista. Tuotetason toimintoihin kuuluvat esimerkiksi tuotesuunnittelu ja tuotteen
hinnoittelu. Näiden toimintojen kustannukset kasvavat tuotteen muuttuessa mo-
nimutkaisemmaksi. (Alhola, 2008, 39.)
Erätason toimintojen kustannukset riippuvat yleensä tuotettujen erien lukumääräs-
tä, eivätkä esimerkiksi volyymistä. Nämä toiminnot siis suoritetaan aina, kun
valmistetaan erä tiettyjä tuotteita. Tällaisia toimintoja ovat esimerkiksi ostotilauk-
set ja koneen asetustoiminnot. Esimerkiksi koneen asetustoiminto kuluttaa resurs-
seja joka kerta, kun valmistetaan uusi tuotantoerä. Näin ollen asetustoiminto ku-
luttaa resursseja saman verran huolimatta siitä, valmistetaanko erässä kymmenen
vai tuhat tuotetta. ABC-laskenta kohtelee eräsidonnaisia kustannuksia eri tavoin
17
kuin perinteiset järjestelmät. Perinteiset järjestelmät käsittelevät eräkustannukset
usein kiinteinä kustannuksina, kun taas toimintolaskenta olettaa, että eräsidonnai-
set kustannukset vaihtelevat tuotettujen erien suhteessa. (Drury 2008, 233.)
Yksikkötason toiminnot ovat niin sanottuja volyymistä riippuvia toimintoja, jotka
suoritetaan joka kerta, kun tuote tai palvelu valmistetaan. Nämä kustannukset
kohdistetaan välittömästi tuotteille. Tämän luokan kustannuksiin kuuluvat muun
muassa välitön työ, välittömät materiaalit ja energiakustannukset. Yksikkötason
toiminnot kuluttavat resursseja samassa suhteessa kuin tuotteita valmistetaan.
Esimerkiksi jos yritys päättää valmistaa jatkossa 20 prosenttia enemmän tuotteita
kuin ennen, niin välittömän työn, välittömien materiaalien ja energian käyttökus-
tannukset kasvavat myös 20 prosentilla. Yksikkötason yleisimmät kustannusajurit
ovat työtunnit, konetunnit ja käytettyjen materiaalien määrä. (Drury 2008, 230-
231.)
Yllä esitelty toimintojen luokittelutapa ei ole ainoa olemassa oleva ryhmittelytapa.
Tilannekohtaisesti joskus voi olla perusteltua luokitella toimintoja esimerkiksi
ydin- ja tukitoimintojen mukaan. Toimintoja voi luokitella myös asiakas- ja brän-
ditasojen mukaan. (Järvenpää, Länsiluoto, Partanen, Pellinen 2010, 135.)
Toiminnan käynnistävä voima on usein yrityksen ulkopuolelta tuleva vaatimus,
esimerkiksi tilaus. Aikaisempi toiminto muodostaa aina vaatimuksen uudelle toi-
minnolle, sillä yrityksen tuotteen valmistusprosessi vaatii useita eri toimintoja.
Usean peräkkäisen tuotteen valmistumiseen johtavan toiminnon sarjasta käytetään
usein nimitystä toimintoketju. Eri lähteissä toimintoketjuista puhuttaessa voidaan
käyttää myös muita nimiä. Esimerkiksi Turney käyttää peräkkäisten toimintojen
sarjasta nimitystä asiakasketju. Tämän teorian mukaan jokaisella toiminnolla on
asiakkaina toisia toimintoja ja kaikki ketjun osat toimivat yhdessä tuottaakseen
lisää arvoa (lopputuotteita) ulkopuoliselle asiakkaalle. (Turney 2003, 100-101.)
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Kuvio neljä esittää tilannetta, jossa yritys saa asiakastilauksen, joka aiheuttaa yri-
tyksessä tilauskäsittelytoiminnon.
KUVIO 4. Toimintoketju (Alhola 2008, 26).
Tilauksen käsitteleminen aiheuttaa tuotantotilauksen, mikä taas edellyttää tuote-
suunnittelua. Kun tuote on suunniteltu, tulee tuotanto aikatauluttaa. Ketju jatkuu
läpi tuotannon ja päättyy valmiiseen, tilauksen mukaiseen tuotteeseen.
(Alhola 2008, 26.)
Koska suurissa tuotantoyrityksissä yrityksen toimintojen määrä voi hyvinkin
nousta satoihin, ei ole aina järkevää seurata jokaista toimintoa yksittäin. Toiminto-
laskentajärjestelmät ryhmittelevätkin toiminnot mielekkäisiin ryhmiin tavalla tai
toisella. Yleisin ryhmittelytapa on muodostaa toisiinsa liittyvistä toiminnoista niin
kutsuttuja toimintokeskuksia. Toiminnot voivat liittyä toisiinsa esimerkiksi kuu-
lumalla samaan osastoon. Toimintokeskusten yksinkertainen tarkoitus on helpot-
taa yrityksen toimintojen ja prosessien hallintaa. (Turney 2002, 117-118.)
2.4.4 Toimintoajurit
Toimintoajurit ovat luonteeltaan toisen tason kustannusajureita, joiden avulla toi-
mintojen kustannukset kohdistetaan laskentakohteille. Toimintoajurit ovat yleises-
Asiakastilaus
Tuotantotilaus
Tuotannon aikataulutus
Tilauskäsittely
Tuotesuunnittelu
jne.
VAATIMUS TOIMINTO
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ti ottaen sellaisia tekijöitä, jotka vaikuttavat siihen, että toiminto yleensäkin suori-
tetaan ja kuinka useasti se suoritetaan. Toisin sanoen kustannukset kohdistetaan
sen mukaan, kuinka paljon laskentakohde käyttää toimintoa hyväkseen. (Jyrkkiö
& Riistama 2006, 179.)
Tuotantokoneen asetuksen kustannusten kohdistamisen yhteydessä toimintoajuri-
na voidaan käyttää esimerkiksi valmistuerien lukumäärää. Tuotantokoneen asetus
tulee suorittaa uudestaan jokaisen uuden tuoterän kohdalla. Näin ollen mitä
enemmän valmisturiä ajetaan, sitä useammin koneen asetustoiminto tulee suorit-
taa. (Alhola 2008, 51-52.)
Tarkastellaan toimintoajureiden käyttöä Vilkkumaan (2005, 222-223) esittelemän
esimerkin avulla. Pourer Oy valmistaa kahta konetyyppiä, jotka ovat Pourer 1500
ja Pourer 3000. Toimintoprosessin selvityksen perusteella on saatu selville kum-
mankin tuotteen valmistamiseen liittyvät toimintoperusteiset voimavarojen käyt-
töön liittyvät tekijät. Tiedot esitetään Taulukossa viisi.
TAULUKKO 5. Pourer Oy:n voimavarojen käyttö (Vilkkumaa 2005, 223).
Pourer 1500 Pourer 3000
Välittömät aineet ja tarvikkeet €/kpl 20 000 40 000
Välitön työ €/kpl 10 000 25 000
Ostokerrat kauden aikana 10 20
Toimihenkilövoimavarat ajankäytön
mukaan laskettuna
40 % 60 %
Asiakasyhteydet 35 % 65 %
Hallinnon voimavarat 60 % 40 %
Ostokerrat osoittavat suoraan eri tuotteiden aiheuttamien ostamiseen liittyvien
kustannusten syntymisen. Toimihenkilövoimavarat koostuvat tuotekehittelystä ja -
suunnittelusta ja niiden katsotaan aiheutuvan suoraan lasketun ajankäytön mu-
kaan. Asiakasyhteydet kertovat, kuinka paljon markkinointi- ja myyntivoimavaro-
ja käytetään tuotteiden myynnin toteuttamiseksi. Hallinnon voimavarat -rivi ker-
too taloushallinnon ja henkilöstöhallinnon voimavarojen käytöstä. Yritys selvitti
kaikkien voimavarojen käytön määrällisesti ja muutti tämän jälkeen määrällisen
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käytön suhteelliseen muotoon, kuvaamaan sitä, kuinka paljon kumpikin tuote vaa-
tii voimavaroja suhteellisesti kokonaismäärästä laskettuna.
Kohdistettavien toimintojen kaudessa aiheuttamat kustannukset on kerätty tauluk-
koon kuusi.
TAULUKKO 6. Toimintokustannukset Pourer Oy:ssä (Vilkkumaa 2005, 223).
€
Ostamiseen liittyvät toiminnot 12 000
Toimihenkilövoimavarat 8 000
Asiakasyhteydet 8 000
Hallinnon voimavarat 4 000
Yhteensä 32 000
Toimintokustannusten avulla voidaan laskea tuotekohtaiset toimintoperusteiset
kustannukset ja muodostaa tuotteiden omakustannusarvot. Laskenta suoritetaan
seuraavasti:
Pourer 1500:
Välilliset aineet ja tarvikkeet: 20 000
Välitön työ: 10 000
Ostamiseen liittyvät voimavarat: (12 000/30) x 10   4 000
Toimihenkilövoimavarat: 8 000 x 40 %   3 200
Asiakasyhteydet: 8 000 x 35 %   2 800
Hallinnon voimavarat: 4 000 x 60 %   2 400
OMAKUSTANNUSARVO: 42 400
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Pourer 3000:
Välilliset aineet ja tarvikkeet: 40 000
Välitön työ: 25 000
Ostamiseen liittyvät voimavarat: (12 000/30) x 20   8 000
Toimihenkilövoimavarat: 8 000 x 60 %   4 800
Asiakasyhteydet: 8 000 x 65 %   5 200
Hallinnon voimavarat: 4 000 x 40 %   1 600
OMAKUSTANNUSARVO: 84 600
Tuotteen toimintoperusteiset kustannukset ovat samat kuin tuotteen omakustan-
nusarvo, koska tuotteen valmistamisesta johtuvat kaikki kustannukset on huomioi-
tu. Toimintokustannuksia kohdistetaan tässä esimerkissä tuotteille ajankäytön
suhteessa eli siis siinä suhteessa kuin tuotteet kuluttavat toimintoja.
2.4.5 Laskentakohteet
Laskentakohteet ovat alin taso kustannusten kohdistamisulottuvuudessa. Toimin-
tolaskennassa lopullisia laskentakohteita voivat olla tuotettavat tuotteet, tuotetta-
vat palvelut, asiakkaat tai vaikkapa jakelukanavat. Lopulliset laskentakohteet riip-
puvat luonnollisesti yrityksen toimialasta ja laskentajärjestelmän käyttötarkoituk-
sesta. Laskentakohteita voidaan pitää yrityksen toiminnan avaintekijöinä. Ne vai-
kuttavat olennaisesti siihen, mitä toimintoja on suoritettava tuotteiden valmistami-
seksi ja myymiseksi. (Vehmanen & Koskinen 1998, 138.)
Laskentakohteet voidaan toimintojen tavoin luokitella hierarkkisesti. Itse asiassa
laskentakohteiden luokittelu vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten toiminnot tulee
luokitella. Tavallisesti laskentakohteet jaetaan kahteen pääluokkaan, jotka ovat
tuotteisiin liittyvät laskentakohteet ja asiakkaisiin liittyvät laskentakohteet. Mikäli
kustannuksia halutaan seurata tuotannontekijiden ja niiden toimittajien osalta,
voidaan niille määrittää omat laskentakohteensa. Kaikki nämä luokat on mahdol-
lista jakaa myös edelleen laskentakohdetasoihin, jotka mahdollistavat mahdolli-
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simman yksityiskohtaisen kustannusinrormaation saamisen. (Vehmanen & Koski-
nen 1998, 139.)
Vehmasen ja Koskisen (1998, 139) mukaan tuotteisiin liittyviä laskentakohteita
voidaan tarkastella osa-, yksikkö-, erä-, tuote- ja tuoteryhmäkohtaisissa ryhmissä.
Tällöin tuotteisiin liittyvien laskentakohteiden hierarkiaa voidaan kuvata pyrami-
dikuviolla (KUVIO 5).
KUVIO 5. Laskentakohteiden hierarkia (Vehmanen & Koskinen 1998, 139).
Tuotteisiin liittyvien laskentakohteiden hierarkian yksityiskohtainen taso on osa-
taso. Kustannusten jäljittäminen osa-tasolle on järkevää silloin, kun tuotteen osat
eroavat toisistaan suunittelultaan ja volyymiltaan. Kustannusten jäljittäminen tälle
tasolle saattaa auttaa johtoa päätöksenteossa ratkaisevastikin. On kuitenkin muis-
tettava, että liiallinen yksityiskohtaisuus saattaa tehdä laskentajärjestelmästä liian
raskaan. Yksikkötasolla vallitsevat suurin piirtein samat periaatteet kuin osa-
tasolla. Käytännössä yksikkötasolla jäljitetään vain volyymiperusteisia kustannuk-
sia. Erä- ja tuotetasoilla noudatetaan samaa periaatetta kuin toimintojen hierarkian
yhteydessä. Erä- ja tuotetetasojen valmistuskustannukset kohdistetaan tuoteyksik-
kötasolle saakka. Ylin ryhmä on laskentakohteiden hierarkiassa vähiten yksityis-
kohtainen taso. Tuoteryhmät koostuvat esimerkiksi tuoteominaisuuksien ja val-
mistusprosessien perusteella toisiinsa liittyvistä tuotteista. (Vilkkumaa 2005, 220.)
Osa
Yksikkö
Erä
Tuote
Tuote-
ryhmä
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2.5 ABC-mallien suunnittelu ja prosessin tehokkuus
Turney (2003, 276) vertaa toimintolaskentamallin suunnittelua shakin pelaami-
seen. Jokaisella mallin osalla on tarkoin määritelty tarkoituksensa ja mallin suun-
nittelussa tulee, kuten shakissakin, noudattaa tiettyjä sääntöjä. Suunnittelu on kui-
tenkin laajalti harkinnanvaraista, ja sitä on usein vaikea mitata välittömästi. Tur-
ney muistuttaa myös, että rakennetun mallin tulee olla yksinkertainen, muttei kui-
tenkaan liian yksinkertainen. Samaan aikaan mallin tulee olla myös monimutkai-
nen, muttei kuitenkaan liian monimutkainen. Mallin suunnittelu onkin usein haas-
tavaa, sillä suunnittelussa on löydettävä kultainen keskitie; rakennettavan mallin
tulisi täyttää yrityksen tavoitteet mahdollisimman pienillä kustannuksilla ja vähäl-
lä vaivalla ja tarjota samalla oikeanlaista ja tarvittavan yksityiskohtaista informaa-
tiota.
Drury määrittää ABC-mallin suunnittelun nelivaiheiseksi prosessiksi. Vaiheet
ovat
1. organisaation toimintojen tunnistaminen
2. resurssikustannusten kohdistaminen toiminnoille
3. toimintoajureiden määrittäminen
4. toimintokustannusten kohdistaminen lopputuotteille siinä suhteessa kuin loppu-
tuotteet kuluttavat toimintoa. (Drury 2008, 228).
Mallin suunnittelu seuraa käytännössä toimintolaskennan yleistä kulkua. Kirjalli-
suudessa esitetään useita ohjeita mallien suunnitteluun. Kaikki nämä ohjeet ovat
sisällöltään samansuuntaisia, ainoastaan prosessin vaiheiden lukumäärä vaihtelee.
Esimerkiksi Vilkkumaa (2005, 205) kuvaa ABC-mallin suunnittelua kuusivaihei-
sena prosessina. Myös Turney (2003, 276) esittelee Druryn mallia laajemman
ohjeistuksen (myös kuusi vaihetta). Druryn ohjeistus on kuitenkin yksinkertainen
ja sen avulla suunnitteluprosessin perusidean ymmärtäminen on helpointa.
CAM-I-ristin toinen näkökulma eli prosessin tehokkuuden näkökulma kertoo
työstä, joka toiminnolla saadaan aikaan. Suoritemittarit kertovat suoritetun toi-
minnon tehokkuudesta, siihen käytetystä ajasta ja toiminnon laadusta. Prosessien
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tehokkuuden näkökulman tavoitteena on mitata ja kehittää organisaation loppu-
tuotteiden kehitys- ja valmistusprosesseja. (Alhola 2008, 35.)
Vehmasen ja Koskisen (1998, 146-149) mukaan kustannusten kohdistamisulottu-
vuuden tarkoituksena oli selvittää, kuinka paljon laskentakohteet kuluttavat yri-
tyksen resursseja. Kustannusten prosessiulottuvuus sen sijaan tutkii, miksi ja mi-
ten toiminnot käyttävät resursseja ja millä tavoin toimintoja olisi mahdollista te-
hostaa. Käytännössä pyritään tunnistamaan toimintoja ja toimintoketjuja, sekä
parantamaan ja tehostamaan niitä vaiheittain. Onnistunut toimintolaskentajärjes-
telmä saadaan aikaan, kun maltetaan määritellä riittävän
? vähän toimintoja
? runsaasti hierakkisia laskentakohteita
? monipuolisesti resurssikulutusta mallintavia toimintoajureita.
Yksi toimintolaskennan tärkeimmistä tavoitteista on ymmärtää ja analysoida kus-
tannusten käyttäytymistä kokonaisvaltaisesti ja johdonmukaisesti. Tämä mahdol-
listaa sen, että toimintolaskennan avulla on mahdollista tukea ja kehittää organi-
saation operatiivista ja strategista johtamista. Kun ABC-laskentaa tarkastellaan
johtamisen näkökulmasta, puhutaan toimintojohtamisesta. Toimintolaskentain-
formaatiota voidaan hyödyntää myös kannattavuuden hallinnassa ja hinnoittelus-
sa. (Järvenpää, Länsiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 129.)
Vilkkumaa (2005, 222) painottaa, että toimintolaskennan tarkoituksena on paran-
taa yrityksen mahdollisuuksia tiedon johtamiseen. Näin ollen on tärkeää, että toi-
mintolaskennan käyttöönottaminen ja mallin rakentaminen ovat yritysjohdon
omia tehtäviä. Näin tärkeän johtamisen osa-alueen kehittämistä ei saisi jättää vain
talous- ja laskentahenkilöiden tehtäväksi, sillä toimintolaskennan tiedon hyödyn-
täminen on riippuvaista strategisen ja operatiivisen johdon osaamisesta ja moti-
vaatiosta. Loppujen lopuksi johdon tulee myös tehdä päätökset laskentajärjestel-
mien kehittämisestä ja käyttöönotosta.
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3 LASKENTAJÄRJESTELMÄT OSANA LIIKETOIMINTAA
Taloushallinto on elintärkeä osa yrityksen toimintaa. Nykypäivän taloushallinnos-
sa teknologialla on merkittävä rooli. Kaikilla yrityksillä on yrityksen koosta riip-
pumatta käytössä jonkinlainen kirjanpito- ja taloushallintojärjestelmä. Nykyään
järjestelmäinvestoinnit ovat suuria, hankalia ja kauaskantoisia päätöksiä, sillä
markkinoilla on suhteellisen paljon eri järjestelmävaihtoehtoja. Näistä vaihtoeh-
doista yrityksen tulisi pystyä valitsemaan omaa järjestelmätarvettaan vastaava
kokonaisuus, unohtamatta kuitenkaan esimerkiksi joustavuutta, käytettävyyttä ja
kustannustehokkuutta. Taloushallinnon järjestelmäratkaisut voidaan jakaa kahteen
pääryhmään: taloushallinnon valmisohjelmistoihin ja kokonaisvaltaisiin integroi-
tuihin ERP-järjestelmiin. Valmisohjelmien käyttäjistä suurin osa on pieniä yrityk-
siä, jotka käyttävät esimerkiksi jotain standardikirjanpito-ohjelmaa. ERP-
järjestelmät taas ovat käytössä suurten ja keskisuurten yritysten taloushallinnossa.
(Lahti & Salminen 2008, 31-33.)
3.1 ERP-järjestelmät
Lyhenne ERP tulee englannin kielen sanoista Enterprise Resource Planning, jotka
on käännetty suomenkielisessä kirjallisuudessa tarkoittamaan toiminnanohjausta.
ERP-järjestelmät koostuvat samaa päätietokantaa käyttävistä, toisiinsa integ-
roiduista moduuleista eli sovellusryhmistä. Tyypillisimmistä ERP-jäjestelmistä
löytyy oma moduuli ainakin myynnille, tuotannolle, henkilöstöhallinnolle, projek-
tihallinalle, logistiikalle ja taloushallinnolle. Tunnetuimpia suuryritysten toimin-
taan soveltuvia ERP-järjestelmiä maailmalla ovat muun muassa Oracle, Baan ja
SAP. Erilaiset toiminnanohjausjärjestelmät saattavat erota toisistaan esimerkiksi
moduulien toimivuuden perusteella. Toisten vahvuudet saattavat löytyä myynnin-
ja tuotannonohjauksesta, kun taas toiset voivat olla parempia projektihallinnossa.
Yhteinen piirre suuryrityksille tarkoitetuissa ERP-järjestelmissä on niiden avoi-
muus, joka mahdollistaa esimerkiksi palkkahallinnon tai johdon raportoinnin so-
vellusten integroimisen järjestelmään jälkikäteen. (Lahti & Salminen 2008, 36.)
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Lahden ja Salmisen (2008, 36) mukaan taloushallinnon moduuli on keskeisessä
osassa ERP-järjestelmissä. Taloushallinnon perustiedoissa määritellään muun mu-
assa yrityksen organisaatiorakenne, tilikartta ja kustannuspaikkainformaatio, jotka
kaikki vaikuttavat osaltaan muiden järjestelmämoduulien toimintaan. ERP-
järjestelmän taloushallinnon moduuli koostuu yleensä ulkoisen laskennan (kirjan-
pito ja reskontrat), sisäisen laskennan (kustannuspaikka- ja tuotekustannuslasken-
ta, budjetointi) sekä pääoman hallinnan osista. ERP-järjestelmän perusrakennetta
havainnollistetaan kuviossa kuusi.
KUVIO 6. ERP-järjestelmän perusrakenne (Granlund & Malmi 2003, 32).
ERP-järjestelmä käsittää periaatteessa kaikki taloushallinnon osa-alueet, joiden
käyttöönotto on loppujen lopuksi yrityksen oman harkinnan varassa. (Granlund &
Malmi 2003, 33).
3.2 Tietokantajärjestelmät
Organisaatiot ja liikeyritykset käyttävät päivittäin tietokantoja. Tietokannalla tar-
koitetaan loogisesti yhteenkuuluvien, tallennettujen tietojen joukkoa, jota on no-
pea ja helppo käsitellä jollain tietokantakielellä (esimerkiksi SQL:lla). Tietokanto-
Päätietokanta
Logistiikka
Tuotanto
Projektinhallinta
Materiaalihallinto
Henkilöstöhallinto
TALOUSHALLINTO
Ulkoinen laskenta
Sisäinen laskenta
Käyttöomaisuuslaskenta
Ulkoiset
sovellukset
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ja hallinnoidaan tietokannan hallintajärjestelmän avulla. Tunnettuja järjestelmiä
ovat esimerkiksi Oracle, Microsoft SQL Server ja Access. Tietokantoja käytetään
pääasiassa silloin, kun tarvitsee kerätä, säilyttää ja muokata tietoa. Tiedot ovat
yrityksen kannalta tärkeä resurssi ja niiden varastointi levylle vaatii investointeja.
Kaikki yritysten tärkeät tietojärjestelmät käyttävät tietokantatekniikkaa tietojen
tallentamisessa. Monet yritykset ovat jopa täysin riippuvaisia tietokannoistaan.
Yrityksen johto tekee tärkeitä päätöksiä tietokantoihin tallennettujen tietojen poh-
jalta.  Tämän vuoksi on tärkeää, että tiedot on tallennettu tietokantaan järkevässä
muodossa ja niiden käsitteleminen ja yhdisteleminen on nopeaa. Tallennetun tie-
don käsittelemisestä ja määrittelemisestä käytetään yleisesti termiä tiedonhallinta.
(Hovi, Huotari & Lahdenmäki 2005, 4.)
3.3 Relaatiotietokannat
Nykyajan tietokannan hallintajärjestelmät ovat pääasiassa relaatiotietokantoja
(RTM = Relation Topic Model). 1960-luvun lopulla IBM:n tutkija tohtori E. F.
Codd oli kyllästynyt oman aikansa tietokantamallien hitauteen ja heikkoon ehey-
teen. Codd oli matemaatikko ja alkoi kehitellä matematiikkaan perustuvaa tieto-
kantamallia. Codd esitteli relaatiotietokantamallinsa vuonna 1970 ilmestyneessä
teoksessaan A Relation Model of Data for Large Shared Databanks. RTM perus-
tuu matematiikan joukko-oppiin ja predikaattilogiikkaan. RTM:n luullaan useissa
yhteyksissä saavan nimensä siitä, että tietokannan tauluilla voi olla suhteita toi-
siinsa. Tällainen käsitys on kuitenkin virheellinen, sillä RTM:n nimi tulee oikeasti
relaatio-termistä, joka on osa joukko-oppia. (Hernandez 2000, 11-12.)
Relaatiomallit voidaan jakaa kolmeen osaan. Nämä osat ovat:
? rakenne
? käsittely
? eheytyssäännöt (Hovi, Huotari & Lahdenmäki 2005, 7).
Jotta tietokannan hallintajärjestelmät pystyvät tarjoamaan yritykselle parhaimman
edun, tulee tietokannan rakenne pystyä kertomaan järjestelmälle mahdollisimman
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tarkasti. Tietokannan peruselementti on taulu.  Taulu muodostuu sarakkeista ja
riveistä (TAULUKKO 7).
TAULUKKO 7. Esimerkki relaatiotietokannan taulusta
Yrityksen nro Nimi Postinumero Paikkakunta
0001 Yritys 1 00200 Helsinki
0002 Yritys 2 40640 Jyväskylä
0003 Yritys 3 90650 Oulu
Sarakkeilla tulee olla taulun sisällä toisistaan poikkeavat nimet. Sarakkeen tietojen
arvot kuuluvat samaan arvojoukkoon. Toisin sanoen niillä on yhteinen tietotyyppi,
esimerkiksi numeerinen tai merkkimuotoinen. Sarakkeille on usein määritetty
myös tietty pituus ja sallittujen arvojen joukko. Esimerkiksi suomalaisen postinu-
meron tietotyyppi on merkkimuotoinen, pituus viisi merkkiä ja sallitut arvot ovat
välillä 00000 - 99999. (Hovi, Huotari & Lahdenmäki 2005, 7-9.)
Toinen taulun rakenteeseen liittyvä perusasia on se, että kussakin taulussa on olta-
va tunnisteena perusavain (primary key). Taulukko seitsemän esittelemässä tau-
lussa perusavaimena toimii yrityksen numero.  Perusavaimen on oltava yksilöity.
Tämä tarkoittaa sitä, että sarakkeessa ei saa olla kahdella tai useammalla rivillä
samaa arvoa. Toisin sanoen jokaisella tietokannassa olevalla yrityksellä tulee olla
oma uniikki tunnistenumeronsa. (Chang & Ingraham 2007, 23.)
Relaatiotietokannoissa taulut liittyvät toisiinsa erilaisilla suhteilla. Esimerkiksi
yrityksen henkilöstöstä muodostettu taulu liittyy yrityksistä kertovaan tauluu kos-
ka se kertoo yrityksessä työskentelevistä henkilöistä. Tästä syystä henkilöstöstä
kertovaan tauluun määritellään viiteavain (foreign key), joka viittaa yritystaulun
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perusavaimeen. Esimerkkitaulukko kahdeksan esittelee viiteavainta taulussa.
Viiteavaimena toimii yritysnumero.
TAULUKKO 8. Viiteavain taulussa
Henkilönumero Etunimi Sukunimi Yrityksen nro
1 Malli Taulukko 0001
2 Taulu Mallikko 0001
3 Avain Viite 0003
4 Tieto Kanta 0002
5 Malli Relaatio 0001
Esimerkkitaulukosta nähdään, että yrityksessä voi työskennellä monta henkilöä,
mutta yksi henkilö voi olla vain yhdessä yrityksessä.  Tällaista suhdetta kutsutaan
yksi moneen -suhteeksi tai isä-lapsi suhteeksi. Isällä voi olla monta lasta, mutta
lapsella on yksi isä. Viiteavaimia tarvitaan, kun tauluja halutaan yhdistellä. Tässä
tapauksessa henkilöstötaulu olisi viittaava taulu (lapsitaulu) ja yritystaulu olisi
viittauksen kohtaana oleva taulu (isätaulu). (Hovi, Huotari & Lahdenmäki 2005,
9.)
Taulujen välillä voi olla kolmenlaisia suhteita. Yksi moneen -suhteen lisäksi on
olemassa yhdestä yhteen- ja monesta moneen -suhteet.  Yhdestä yhteen suhteissa
ensimmäisen taulukon yksittäinen tietue liittyy yhteen ja vain yhteen toisen taulu-
kon tietueeseen ja toisin päin. Monesta moneen -suhteissa ensimmäisen taulukon
tietue voi liittyä yhteen tai useampaan toisen taulukon tietueeseen ja toisinpäin.
Erityyppisten suhteiden tunnistamisen taito on Hernandezin mukaan korvaamat-
toman arvokas taito tietokantojen suunnittelussa. (Hernandez 2000, 275-279.)
Erityyppisiä suihteita tarkasteltaessa, niin sanottu BOM-rakenne edustaa ehkäpä
monimutkaisinta rakennetta. BOM-rakenne (bill-of-materials) suomennetaan
usein termillä tuoterakenne. Tällaisen rakenteen yhteydessä ei enää ole kyse edellä
esitetyistä suhteista, rakenne ei ole enää hierarkia, vaan verkko tai matriisi. (Hovi,
Huotari & Lahdenmäki 2005, 58.)
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Relaatiomallien nerokkuus perustuu siihen, että niissä käsitellään tietoja joukko-
opillisesti. Taulu muodostuu joukosta rivejä ja riveihin voidaan kohdistaa joukko-
operaatioita. Voidaan esimerkiksi käskeä hallintajärjestelmää hakemaan kaikki
asiakkaat tietyltä alueelta ja hakemaan haetuista asiakkaista nimi- ja osoitetiedot.
Joukko-operaatioilla voidaan siis käsitellä kerralla koko taulu tai useita tauluja
yhdellä kerralla. (Hovi, Huotari & Lahdenmäki 2005, 10.)
Joukko-opillisuus toteutetaan usein SQL-kielen (Structured Query Language)
avulla. SQL on standardikieli relaatiotietokantojen luomisessa, ylläpitämisessä,
muokkaamisessa ja tietojen kyselyssä. Useimmissa uusissa tietokantajärjestelmis-
sä tietojen kyselyä varten on graafinen työkalu, joten SQL-kielen täydellinen tun-
teminen ei ole enää välttämätöntä. (Hernandez 2000, 15.)
Relaatiomallissa tietokanta on eheä, kun sen tiedot vastaavat reaalimaailmaa, ei-
vätkä ole ristiriitaisia. Toisin sanoen tietojen tulee olla oikein. Tietokannan eheys
on uhattuna, mikäli tietokanta esimerkiksi päivitetään kahteen kertaan. Eheys voi
olla uhattuna silloinkin, kun asiakaskohtaisista tiedoista löytyy kaksi osoitetta,
eikä tiedetä kumpi niistä on oikea. Codd määritteli relaatiomalliin kaksi eheysra-
joitetta. Nämä rajoitteet ovat avaineheys ja viite-eheys. (Hovi, Huotari & Lah-
denmäki 2005, 11.)
Avaineheyden sääntö (The Entity Integrity Rule) määrää, että peruavaimen arvo ei
saa olla tyhjä (NULL-arvo). Perusavaimen arvo on siis pakollinen. Esimerkiksi
jos yritystaulusta puuttuisi jokin yritystunnus, johon kuitenkin viitattaisiin henki-
löstötaulussa, niin syntyisi ristiriita, koska ei tiedettäisi mihin henkilöstötaulun
viiteavain viittaisi. Viite-eheyden sääntö (The Referential Integrity Rule) määrää,
että isätaulusta ei saa poistaa tietoja, jos lapsitaulusta löytyy isään liittyviä lapsiri-
vejä. Lapsitauluun ei siis saa jäädä niin kutsuttuja orporivejä. Viite-eheys ei siis
saa särkyä. Useimmat relaatiojärjestelmät mahdollistavat eheytysrajoitteiden mää-
rittämisen, jottei viite-eheyden särkymistä tapahtuisi. (Chang & Ingraham 2007,
23; Hovi, Huotari & Lahdenmäki 2005, 11-12).
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Hernandez (2000, 16-17) listaa useita relaatiomalleista saatavia hyötyjä. Tärkeim-
piä näistä eduista ovat sisäänrakennettu monitasoinen eheys, taattu tietojen oikeel-
lisuus ja tietojen haun helppous. Sisäänrakennettu monitahoinen eheys ja tietojen
taattu oikeellisuus kytkeytyvät toisiinsa. Monitahoinen eheys takaa sen, etteivät
tiedot moninkertaistu, eikä mallista puutu esimerkiksi pää- tai viiteavaimia. Eheys
takaa samalla, että mallissa olevat tiedot ovat oikeita. Tietojen hakeminen mallista
on nopeaa ja helppoa, koska tietoja voidaan hakea käyttäjän käskystä joko yhdestä
taulusta tai useammista tauluista, mikäli taulujen välillä on yhteys. Aiemmin
RTM-mallien heikkous oli niiden tiedonhaun hitaus. 1990-luvun kehitys niin lait-
teisto- kuin ohjelmistotekniikassakin on kuitenkin tehnyt käsittelynopeudesta tar-
peettoman kysymyksen.
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4 CASE: TOIMINTOLASKENTA OY HARTWALL AB:SSÄ
4.1 Taustatiedot
Panimoyritys Hartwall käynnisti toimintansa vuonna 1836, kun filosofian tohtori
Viktor Hartwall sai senaatilta luvan alkaa valmistaa ja myydä kylmiä ja lämpimiä
kivennäisvesiä. 175 vuoden toimintansa aikana Hartwallista on kehittynyt juoma-
alan innovatiivinen suunnannäyttäjä. Yrityksen pääkonttori sijaitsee Helsingissä.
Tuotantolaitoksia yrityksellä on kaksi ja ne sijaitsevat Lahdessa ja Karijoella.
Lahden moderni tuotantolaitos valmistaa oluita, siidereitä, long drink -juomia,
virvoitusjuomia, pullovesiä ja erikoisjuomia. Hartwallin tunnetuimpia tuotemerk-
kejä ovat Karjala, Lapin Kulta, Foster’s, Upcider, Hartwall Jaffa, Pepsi, Novelle ja
Original Long Drink. (Oy Hartwall Ab 2011)
Hartwall on osa Heineken-konsernia. Heineken on volyymilla mitattuna euroopan
suurin ja maailman kolmanneksi suurin panimoyritys. Heineken on maailman
arvokkain kansainvälinen premium-olutbrändi. Vuonna 2009 Heineken omisti 125
panimoa yli 70 eri maassa ympäri maailmaa ja sen kokonaismyynti oli 161 hehto-
litraa. Vuonna 2009 Heinekenin liikevaihto oli liki 15 (14,7) miljardia euroa ja
tulos oli hieman yli miljardi euroa (KUVIO 7). Yritys työllisti noin 55 300 henki-
löä ympäri maailmaa.
KUVIO 7. Heinekin tuloskehitys 2005-2009 ja liikevaihto v. 2009 (Heineken Oy
2009)
Heinekenin vuosikertomuksen (2009) mukaan Hartwallin tuottaman oluen määrä
oli 1,5 hehtolitraa. Yrityksen markkinaosuus Suomessa oli 27,9 % ja sijoitus
markkinoilla oli 2.
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Toimintoperusteinen kustannuslaskentamalli otettiin kohdeyrityksessä nykyisel-
lään käyttöön vuonna 2008 emoyhtiö Heinekenin toimintolaskentaan siirtymisen
myötä. Emoyritys Heineken siirtyi toimintolaskentaan, sillä ABC-laskennan koet-
tiin tuottavan tarkempaa kustannustietoa taloudellisen päätöksenteon tueksi. Toi-
mintolaskennan avulla on mahdollista nähdä, mitkä tuotteet ja tuotemerkit tuotta-
vat yritykselle eniten voittoa, mitkä kanavat ja resurssit ovat kannattavimpia, mi-
ten rajallisen budjetin voisi käyttää mahdollisimman tehokkaasti ja miten yritys-
toiminnan kustannukset saisi mahdollisimman pieniksi. Toimintolaskenta otettiin
käyttöön pitkälti sen tarjoaman tarkemman ja faktaperusteisen kustannusinformaa-
tion takia
Laskennassa käytettäviä järjestelmiä ovat SAP, Excel ja Metify ABM. SAP on
integroitu toiminnanohjausjärjestelmä, joka on suunniteltu auttamaan yrityksiä
niiden liiketoimintan kuuluvien prosessien hoidossa. Tällaisilla prosesseilla tar-
koitetaan tässä yhteydessä varastonhallintaa, hankintaehdotusten tekemistä, myyn-
titilausten käsittelyä ja laskujen maksua. Kuvio kahdeksan esittelee SAP-
kokonaisratkaisua.
KUVIO 8. SAP-kokonaisratkaisu (Pietiläinen 2000)
SAP:sta saatava etu perustuu siihen, että se pystyy käsittemään yrityksen kaikkien
osastojen tarpeet, eikä yrityksen tarvitse investoida kalliita voimavaroja useisiin
erilaisiin järjestelmiin. SAP toimii joustavasti, sillä se perustuu niin sanottuu
client-server tekniikkaan. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että SAP hajauttaa
tietojenkäsittelyn siten, että osa käsittelystä tapahtuu käyttäjän omalla tietokoneel-
la ja osa verkkopalvelimilla. Käyttäjän työasema huolehtii tietojen esittelystä, kun
taas tallentaminen tapahtuu verkon palvelimilla. (Sharpe 1998. 2-3.)
SC= Myynti ja jakelu               PS= Projektinhallinta
MM= Materiaalihallinto          IM= Investoinnit
PP= Tuotannon suunnittelu     TR= Rahoitus
QM= Laatuohjaus                   CO= Sisäinen laskenta
PM= Kunnossapito                  FI= Kirjanpito
HR= Henkilöstöhallinto
IS= Toimialaratkaisut
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Yrityksen varsinainen toimintolaskentamalli on rakennettu Exceliin. Malli koos-
tuu kuvion yhdeksän mukaisista osista.
KUVIO 9. Laskentamallin osat.
Tässä työssä tutkittavan tuotannon mallin avulla lasketaan tuotantokustannuksia
tuotteittain. Bisnes malli huomioi yrityksen muitakin osa-alueita. Muuttuvat sisäl-
tävät tuotannon muuttuvia kustannuksia. Tuotannon malli koostuu useista eri väli-
lehdistä, jotka sisältävät tiedot kustannuspaikoista ja niiden kustannuksista, käyte-
tyistä resurssiajureista, toiminnoista ja toimintoajureista, volyymit pakkaamosta ja
tuotannosta sekä lopullisista laskentakohteista, eli tuotetuista lopputuotteista.
Toimintolaskenta suoritetaan yrityksessä kaksi kertaa vuodessa. Laskentaa hyö-
dynnetään kahdella eri tavalla operatiivisesti ja strategisesti.
Excel-tiedostoon rakennettu malli siirretään lopulliseen toimintolaskentaohjel-
maan Metify ABM:ään. Metify ABM on tietokantoihin perustuva toimintolasken-
ta- ja budjetointiohjelma. Metifyn avulla voidaan käsitellä toisista ohjelmistoista,
esimerkiksi Excelistä tai kirjanpito-ohjelmista, siirretyn tiedon käsittelemisen.
Metifyhyn voidaan luoda täydellinen toimintolaskentamalli myös manuaalisesti.
Ohjelma sisältää runsaasti ominaisuuksia, joiden tehokas hyödyntäminen lisää
Tuotannon
malli
Bisnes
malli
Muuttuvat
Excel-
tiedosto
Metify
Metify
Heineken ABC-
raporointi (2010)
Excel
35
merkittävästi järjestelmästä saatavaa hyötyä. Ohjelman tärkeimpiä ominaisuuksia
ovat
? Kustannuspaikka ja kululajikohtaisen informaation määrittäminen, joka si-
sältää yksityiskohdat resurssien kustannuksista ja resurssiajureista.
? Toimintojen analysointi, joka pitää sisällään toimintohierarkioiden luomi-
sen resurssikustannusten kohdistamisen toiminnoille. Ohjelma tuottaa tie-
toa toimintokohtaisista kustannuksista.
? Kustannuselementtien analysointi, joka sisältää tuotehierarkioiden luomi-
sen ja toimintokustannusten kohdistamisen tuotteille. Kannattavuusanalyy-
sit, joiden avulla voidaan seurata esimerkiksi tuotteiden kannattavuutta.
Ohjelma mahdollistaa myös ”mitä - jos” ja budjetointimoduulit (back-
calculation module).
? Raporttien muodostaminen ja säilyttäminen.
? Bill Of Materials -mallin muodostaminen juuri yrityksen tarpeiden mu-
kaan.
? Ohjelman avulla rakennettu mallia voi käsitellä samanaikaisesti useampi
eri käyttäjä esimerkiksi intranetin välityksellä.
Kohdeyrityksessä Exceliin rakennettu toimintolaskentamalli kopioidaan tekstitie-
dostoksi ja siirretään sitä kautta Metifyhyn. Metify sisältää ”import data” -
vaihtoehdon, jota kautta Excel-informaatio voidaan siirtää ohjelmaan. (Metify
training course.)
4.2 Havainnoinnin ja haastattelujen tulokset
Opinnäytetyön tutkimus suoritettiin osallistumalla yrityksen ABC-mallin päivit-
tämiseen vuoden 2010 luvuilla sekä kahta yrityksen toimintolaskennan avainhen-
kilöä haastattelemalla. Haastattelut käytiin toimintolaskentaan liittyvien palaveri-
en yhdeydessä. Palavereita käytiin lokakuun 2010 ja maaliskuun 2011 välisenä
aikana neljä kappaletta. Palavereissa seurattiin mallin päivityksen etenemistä. Sa-
massa yhteydessä avainhenkilöille esitettiin mallin toimintaan ja päivittämiseen
sekä ongelmakohtiin liittyviä kysymyksiä. Haastattelujen aiheet (teemahaastatte-
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lujen teemat) löytyvät tämän työn liitteistä (LIITE1). Tuloksissa esitettävät taulu-
kot ovat otteita mallista. Taulukot ovat englanninkielisiä.
Exceliin rakennettua toimintolaskentamallia alettiin lähestyä tutkimalla Excelin
välilehtiä liikkumalla vasemmalta oikealle. Jokainen välilehti on nimetty sen sisäl-
töä vastaavalla nimellä. Metify-ohjelmaan siirrettävät välilehdet on helppo tunnis-
taa txt-päätteestä välilehden nimen perässä. Kun Exceliin rakennettu toimintolas-
kentamalli siirretään lopulliseen laskentaohjelmaan, noudattaa malli kuvio kym-
menen mukaista logiikkaa.
KUVIO 10. Mallin logiikka (Metify training coursea mukaillen)
Mallin logiikka vastaa toimintolaskennan perusteoriaa. Kun mallin toimintalo-
giikka oli selvitetty, oli helppo lähteä tutkimaan mallin rakenneosia kohta kohdal-
TILIT
(Resurssien kustannukset)
Kustannukset kululajiryhmittäin Kustannuspaikkojen ajureiden arvot
Tilien määrittäminen
Toiminnot kustannuspaikoittain Kustannusten
allokointi
Toiminnot kustannuspaikoittain
Toimintoajureiden arvojen
määrittäminen
KUSTANNUSPAIKKA
RESURSSIAJURIT
TOIMINNOT
TOIMINTOAJURIT
LOPPUTUOTTEET
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ta. Rakenneosien tutkimisessa edettiin kustannuspaikoilta toimintojen kautta lop-
putuotteille.
4.2.1 Kustannuspaikat
Tuotannon kustannukset on jaettu mallissa tuotannon kustannuspaikoille. Kustan-
nuspaikkojen hierarkia on rakennettu omalle välilehdelleen emoyhtiö Heinekenin
yleisen kustannuspaikkarakenteen mukaisesti. Yleisessä kustannuspaikkaraken-
teessa määritellään kustannuspaikkojen pääryhmät ja niille tunnistuskoodit. Pää-
ryhmiä on Lahden tuotantopaikalla 25 kappaletta. Yksi esimerkki pääryhmistä on
pakkaaminen. Pakkaamisen alta löytyvät kustannuspaikat ovat pakkauslinjoja.
Lahdessa pakkauslinjoja on kahdeksan kappaletta. Kustannuspaikat on asetettu
hierarkiaan määrittämällä hierarkian parent ja child -tasot (TAULUKKO 9).
TAULUKKO 9. Kustannuspaikkahierarkia
Luokittelulla saadaan luotua toimintolaskentaohjelma Metifyhin oikeanlaiset ja -
tasoiset kansiot (hierarkia).  Jokaisella kustannuspaikalla on kahdeksannumeroi-
nen tunniste, joka muodostuu pääryhmän tunnisteesta ja näiden eteen määriteltä-
västä kustannuspaikan sijainnin osoittavasta tunnisteesta.
Tuotannon kustannukset kerätään omalle välilehdelleen. Kustannukset on järjes-
tetty kustannuspaikoittain Heinekenin tilirakennetta vastaavien kululajiryhmien
mukaan. Mallissa mukana olevat kustannukset saadaan laskemalla välilehden lu-
vut yhteen. Kustannuspaikkakohtaiset kustannukset kopioidaan lopuksi tekstitie-
dostoksi ja siirretään Metify-ohjelmaan.
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4.2.2 Resurssiajurit
Kustannuspaikkojen kustannusten jakautuminen eri toiminnoille määritellään
omalla välilehdellään. Kustannuspaikat ovat aiemmin rakennetun kustannuspaik-
kahierarkian mukaisessa järjestyksessä. Välilehti "kustannuspaikkahierarkia" toi-
mii siis tämän välilehden lähdetietona. Mallin toiminta noudattaa relaatiomallien
yhteydessä esiteltyä periaatetta, jonka mukaan taulujen välillä voi olla monitasoi-
sia suhteita (KUVIO 11).
KUVIO 11. Kustannusten jakautuminen toiminnoille.
Kustannusten jakautuessa yhdelle toiminnolle puhutaan yksi yhteen -suhteesta
(one-to-one relation), kun kustannukset jakautuvat yhdeltä kustannuspaikalta mo-
nelle toiminnolle puhutaan yksi moneen -suhteesta (one-to-many relation), yhden
toiminnon saadessa kustannuksia monelta kustannuspaikalta on kyseessä monesta
yhteen -suhteesta (many-to-one relation).
Kustannuspaikka ja toiminto, jolle kustannuspaikan kustannuksia kohdistetaan,
ovat mallissa samalla rivillä. Kohdistustekijän (mallissa method) perässä on mää-
ritelty prosenttiosuus, jonka mukaan kustannuksia viedään kyseiselle toiminnolle.
Näin nähdään selvästi, minkä kustannuspaikan kustannuksia kohdistetaan millekin
toiminnolle ja kuinka suurella prosenttiosuudella.
Mallissa käytettävät resurssiajurit (methods) on määritelty omaan sarakkeeseensa.
Mallissa kustannuspaikkojen kustannuksia jaetaan prosenttiosuuksittain, käytetyn
Kustannuspaikka
Toiminto
Toiminto
Toiminto
Kustannuspaikka
Kustannuspaikka
Kustannuspaikka
Kustannuspaikka
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veden suhteessa, käytetyn sähköenergian suhteessa, käytetyn prosessilämmön ja
lämpöenergian suhteessa sekä ylläpidon ostojen ja ylläpidon työn suhteessa.
Kustannuspaikkojen kustannukset kohdistetaan toiminnolle E-sarakkeessa määri-
tellyn prosenttiosuuden mukaisesti (TAULUKKO 10).
TAULUKKO 10. Kustannusten kohdistaminen kustannuspaikoilta toiminnoille.
Mikäli kyseessä on yhdestä yhteen -suhde, niin prosenttiosuus on luonnollisesti
sata. Mikäli taas kustannuspaikan kustannukset menevät esimerkiksi kahdelle
toiminnolle (yhdestä moneen -suhde), tarvitsee kohdistusprosentit laskea erikseen.
Esimerkiksi pakkauslinjojen kustannukset kohdistuvat sekä asetus- että ajotoi-
minnoille. Kohdistusprosentit lasketaan tutkimalla kuinka paljon pakkauslinjan
konetunneista kuluu asetukseen ja pesuun ja kuinka paljon varsinaiseen pakkaa-
miseen. Energian- ja vedenkäytön sekä ylläpitoa koskevat kohdistusprosentit las-
ketaan erillisistä aputaulukoista saatavien tietojen perusteella. Kustannuspaikkojen
kustannukset jaetaan toiminnoille niiden todellisen energian tai vedenkäytön suh-
teessa.
Tietyissä tapauksissa joudutaan suorittamaan uudelleenallokointi, joka suoritetaan
mallissa omalla välilehdellään. Uudelleenallokoinnilla tarkoitetaan sitä, että tie-
tyiltä kustannuspaikoilta toiminnoille vietyjä kustannuksia kohdistetaan takaisin
muille kustannuspaikoille. Mallissa uudelleenallokointi suoritetaan energiahuol-
lon, elektronisen kunnossapidon ja sähköisen kunnossapidon kustannusten kohdis-
tamisen yhteydessä. Otetaan esimerkiksi energiahuollon kustannusten jakautumi-
nen. Kustannukset jaetaan ensimmäisessä vaiheessa aputaulukoista saatavien tie-
tojen avulla lasketuilla prosenttiosuuksilla energiahuollolta veden käytölle, sähkö-
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energialle, lämpöenergialle, prosessilämmölle ja jätevedelle. Esimerkiksi veden-
käytölle kohdistuu 11,92 % energiahuollon kustannuksista (TAULUKKO 11).
TAULUKKO 11. Uudelleenallokointi
Tämä 11,92 % uudelleenallokoidaan vettä käyttäville kustannuspaikoille aputau-
lukoiden avulla laskettavilla prosenttiosuuksilla. Näin ollen sata prosenttia vesi
Lahdesta kohdistetaan oikeille kustannuspaikoille.
4.2.3 Toiminnot ja toimintoajurit
Tuotannossa tunnistetut toiminnot on järjestetty mallissa hierarkiaan omalla väli-
lehdellään. Toimintohierarkia-välilehdeltä nähdään, mitkä toiminnot saavat min-
käkin kustannuspaikan kustannuksia. Toiminnot on ryhmitelty seitsemään pää-
luokkaan. Toimintoluokat ovat
? keittäminen
? pakkaaminen
? tuotannon yleiset kustannukset
? yleiskustannukset
? tuotantoa edeltävä logistiikka
? ylläpito keittämö
? hyödykkeet ja jäteveden käsittely.
Varsinaiset toiminnot löytyvät pääluokkien sisältä. Keittämisen pääluokka sisältää
oluen keittämiseen, käymiseen, suodattamiseen sekä muuhun juomanvalmistuk-
1.) Energiahuolto 100 % -> 11,92 % vesi Lahti
uudelleenallokointi
2.) 11,92 % (vesi Lahti) 10 % -> Linja 1
25 % -> Linja 2
50 % -> Linja 3
15 % -> Linja 4
100 %
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seen liittyvät toiminnot. Pakkaamisen toimintoluokkaan kuuluvat pakkauslinjan
asetustoiminto ja varsinainen pakkaaminen eli ajo. Henkilöstöasiat, laaduntarkkai-
lu, suunnittelu sekä turvallisuudesta huolehtiminen ovat toimintoja, jotka kuuluvat
tuotannon yleiset ryhmään. Yleiskustannuksiin sisältyy konttorin johtamiseen,
ostoihin ja muihin talousasioihin sekä IT-tuotantoon liittyvät toiminnot. Tuotantoa
edeltävän logistiikan luokkaan kuuluvat esimerkiksi tuotantoa varten tehdyt mate-
riaalikuljetukset. Keittämön ylläpidon toimintoja ovat linjojen huoltoon ja huol-
toon tarvittavien varaosien ostoihin liittyvät toiminnot. Prosessilämpö, sähkö, ve-
si, lämmitysöljy ja lämmitys kuuluvat viimeiseen toimintoluokkaan.
Toiminnot on jaettu välilehdellä neljään tasoon, koska osastojen ja toimintojen
välille voi syntyä monitasoisia suhteita. Nämä tasot ovat toiminto, toimin-
to/tuotantopaikka, toimintoluokka/ tuotantopaikka ja toimintoluokka. Taulukko
kaksitoista esittelee keittämisen toimintoja.
TAULUKKO 12. Toimintojen määrittely
Tällainen jaottelu mahdollistaa toimintokohtaisten kustannusten laskemisen ja
tarkastelun toiminnoittain, toiminnoittain tietyssä tuotantopaikassa, toimintoryh-
mittäin tietyssä tuotantopaikassa sekä toimintoryhmittäin. Valmis toimintohierar-
kia kopioidaan tekstitiedostoksi ja siirretään Metify ABM -ohjelmaan. Excel-
tiedostossa neljään tasoon tehdyn jaottelun ansiosta, toiminnoista muodostuu Me-
tifyssa oikeanlaiset ylä- ja alakansiot (toimintohierarkia).
Mallissa käytettävät toimintoajurit määritellään omalla välilehdellään, jolla toi-
minnot ovat aiemmin rakennetun toimintohierarkian mukaisessa järjestyksessä.
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Välilehdellä määritellään toimintojen ja kustannusten kohdistamisessa käytettävän
ajurin lisäksi omassa sarakkeessaan tuoteryhmä, jolle kustannuksia kohdistetaan.
Kustannukset voivat laskeutua mille tahansa tasolle tuotehierarkiassa.
(TAULUKKO 13).
TAULUKKO 13. Toimintoajureiden määrittäminen
Mallissa käytettäviä toimintoajureita on 11 kappaletta. Ajurit ovat
? keittojen määrä
? keittovolyymi
? Hlpäivät käyminen
? Hltunnit suodattaminen
? siiderin ja lonkeron valmistaminen
? siirappi työ
? siirappi valmistus
? pakkausvolyymi
? Hl/tunnit pakkaaminen
? pakatut erät
? painotettu keskiarvo
Hl = hehtolitra.
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Osa ajureista liittyy pakkaamoon ja osa keittämöön. Lähdetiedot saadaan kahdelta
eri välilehdeltä. Ajurit yksilöidään tuotantopaikoittain lisäämällä ajurin perään
tuotantopaikan nimi.
Pakkauslinjaa koskevat tiedot saadaan pakkausdataa käsittelevältä välilehdeltä,
jolle tiedot saadaan SAP:n konelinjaraportista. Välilehdelle on kerätty linjoittain
tiedot linjalla pakattavista nimikkeistä, pakkausmääristä, konetunneista, henkilö-
työtunneista, tuotannon tilausten määristä, asetusajasta ja linjan työvuoroista
(TAULUKKO 14).
TAULUKKO 14. Linjakohtainen pakkausinformaatio
Samalla välilehdellä on määritetty myös pakkaamoa koskevat toimintoajurit. Pak-
kaamoon liittyvät ajurit ovat pakkausvolyymi, pakatut erät, Hl/tunnit pakkaami-
nen ja painotettu keskiarvo.
Pakkausinformaatio-välilehdeltä saatavat linjakohtaiset konetunnit ja asetusaika
ovat tietoja, joita käytetään resurssiajureiden kohdistusprosenttien laskemiseen.
Näiden tietojen avulla voidaan laskea, kuinka suuri osuus linjan konetunneista
kuluu asetustoiminnolle ja kuinka suuri osuus varsinaiselle pakkaamiselle. Ase-
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tustoimintoon kuuluvat kaikki sellaiset linjalle tehtävät toimenpiteet, jotka eivät
liity varsinaiseen pakkaamiseen eli ajoon. Linjan kustannukset jaetaan asetus- ja
pakkaamisetoimintojen kesken käytettyjen konetuntien suhteessa. SAP:n konelin-
jaraportin tietoihin pohjautuvalta välilehdeltä nähdään, että linjan konetunnit ovat
yhteensä 2277 (TAULUKKO 14). Linjan asetusaika on välilehden mukaan 170,1
tuntia. Tästä voidaan laskea prosenttiosuus, jonka mukaan linjan kustannuksia
kohdistetaan asetustoiminnolle:
Konetunnit: 2277
Asetusaika: 170,1
Asetusaika/ konetunnit: 170,1 / 2277 = 0,0747 -> 7,47 %
Loppuosa 92,53 % (100 – 7,47) kuuluu varsinaiselle pakkaamiselle. Kohdistus-
prosentit on laskettu ja esitetty mallissa omalla välilehdellään resurssiajureita
määritettäessä.
Keittämöä koskevat toimintoajurit määritellään omalla välilehdellään. Oluen val-
mistus aloitetaan puolivalmisteista. Välilehdelle on listattu käytettävät puolival-
misteet ja niiden perään on listattu puolivalmisteesta valmistettava lopputuote.
Nimikkeiden jälkeen on oluen ja siiderin osalta listattu tiedot keittomääristä, keit-
toeristä sekä käymis- ja suodatusajoista Välilehdeltä nähdään myös valmiin, suo-
datetun, oluen määrä nimikkeittäin. Siiderin ja lonkeron kokonaistuotantomäärien
yhteydessä käytetään ajuria siiderin ja lonkeron valmistaminen. Oluen ja siiderin
valmistamiseen liittyvät toimintoajurit ovat siis:
? keittojen määrä
? keittovolyymi
? Hlpäivät käyminen
? Hltunnit suodatus
? siiderin ja lonkeron valmistaminen.
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Sekä pakkaus- että keittotietojen yhteydessä mallissa lasketaan puolivalmisteiden
ja pakkaamon BOM (BOM = Bill Of Materials). BOM on tässä mallissa kerroin,
jonka mukaan aiemmasta tuotantovaiheesta siirtyneet kustannukset tulee kertoa,
jotta kustannukset seuraavat oikeansuuruisina seuraavaan tuotantovaiheeseen.
Oletetaan esimerkiksi, että puolivalmistetta on 100 litraa ja sen kustannukset ovat
1€ ja että valmista olutta on 150 litraa. Puolivalmistevaiheen kustannukset tulee
kertoa kertoimella 0,667 (100/150), jotta tuo alkuvaiheen kustannukset siirtyvät
oikeansuuruisina seuraavaan vaiheeseen.
Pakkaamon BOM:in laskemiseen tarvittavat tiedot saadaan omalta välilehdeltään,
jolle on kerätty nimikkeittäin tuotanto- ja pakkausmäärät.  BOM lasketaan jaka-
malla tuotantomäärä pakkausmäärällä. Esimerkiksi jos nimikettä on tuotettu 1,5
litraa ja pakattu 1,2 litraa, niin pakkaamon BOM on 1,25 (1,5/1,2). Käytännössä
tämä tarkoittaisi, että luvun yksi (1) ylimenevä osa olisi hävikkiä. Tiedot määritel-
lyistä ajureista ja BOM:sta kopioidaan tekstitiedostoiksi ja siirretään toimintolas-
kentaohjelma Metify ABM:ään.
4.2.4 Lopputuotteet
Lopputuotteita ja niiden hierarkiaa käsittelevät tiedot ovat mallissa kahdella väli-
lehdellä. Tarkastelu kannattaa aloittaa välilehdeltä, jolle on kerätty tiedot nimik-
keistä pakkauslinjoittain. Välilehdeltä nähdään, kuinka paljon mitäkin tuotetta on
pakattu ja millaiseen pakkaukseen.
Tuoteinformaatiota käsittelevälle välilehdelle on kerätty myös tiedot jokaisen
tuotteen valmistuksessa käytettävästä puolivalmisteesta. Puolivalmistetietoja tar-
vittiin muun muassa BOM-laskennassa. Tämän välilehden puolivalmistetiedot
linkittyvätkin BOM-välilehdelle. Välilehdeltä nähdään myös nimikkeittäin ja lin-
joittain tuotteiden pakkausmäärät, jotka tulevat mallin pakkausinformaatiota käsit-
televältä välilehdeltä. Tuoteinformaatiovälilehti toimii siis hyvänä pohjatietoväli-
lehtenä, josta nähdään tarkasti perustiedot nimikkeistä.
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Tuotteista kertovalle välilehdelle on listattu nimikkeittäin tiedot tehtaasta, linjasta,
tuotteen nimestä ja numerosta, pakkaussektorista, brändistä ja alabrändistä, pak-
kaustyypistä, pakkauksen tilavuudesta ja myyntiyksiköstä (TAULUKKO 15).
TAULUKKO 15. Tuoteinformaatio
Jokaisella tuotteella on 18-numeroinen hierarkiakoodi, josta ilmenevät: brändi (1-
2), alabrändi (1 - 4), tyyppi (5 - 6), makeutus (7 - 8), pakkaustyyppi (11 - 12),
pakkauksen tilavuus (13 - 14) ja myyntiyksikkö (17 - 18). Näin ollen jokainen
uusi tuote voidaan asettaa johonkin tuotehierarkiaan.
Tuotteiden hierarkia on rakennettu omalla välilehdellään. Hierarkiassa tuotteet on
asetettu järjestykseen pakkausinformaatio-välilehdeltä saatavien linjakohtaisten
tietojen perusteella. Tuotteet on ryhmitelty tuotantopaikoittain (breweries), pak-
kaustyypeittäin (pack type), brändeittäin (brand) sekä siiderin ja longdrinkkien
(Cider and LD) ja vesien mukaan (Water SKU's). Myös puolivalmisteet on asetet-
tu omaan hierarkiaansa. Puolivalmisteet on luokiteltu vierteen (Wort), suodatetun
oluen (Bright Beer) ja siirapin (Syrup) mukaan.
Tuotehierarkiaa rakennettaessa tarkoitus on ryhmitellä tuotteet sellaisiin ryhmiin,
joille kustannukset voivat laskeutua. Toisin sanoen kustannukset tulee voida las-
kea jokaisesta tuotantoprosessin vaiheesta. Kaikki kustannukset laskeutuvat lop-
pujen lopuksi lopputuotteelle.
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Kun rakennettu hierarkia viedään Metify-ohjelmaan, saadaan aikaan luokittelun
mukainen hierarkiapuu. Kuvio 12 esittelee Metifyhyn muodostuvan hierarkian
ulkonäköä.
KUVIO 12. Hierarkiapuu Metify ABM -ohjelmassa
Muodistuva hierarkiapuu noudattaa parent child -periaatetta.  Luokitteluryhmät
muodostavat yläkansion, jonka alle alakansiot asettuvat. Muidenkin Metifyhyn
muodostuvien hierarkioiden (esimerkiksi toiminnot) ulkonäkö on pääpiirteittäin
samanlainen kuin tuotteiden kohdalla.
Kun kaikki tarvittavat osat Excel-tiedostoon rakennetusta mallista on siirretty Me-
tify-ohjelmaan, voidaan ohjelmalla suorittaa tuotekohtaisten kustannusten laskenta
euroissa.
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4.3 Johtopäätökset
Tutkimuksen pääongelma oli selvittää, millaisista osista yrityksen toimintolasken-
tamalli muodostuu ja miten malli toimii. Malli on rakennettu toimintolaskennan
yleiseen teoriaan perustuen. Turneyn oppeja vastaten malli on riittävän monimut-
kainen, muttei kuitenkaan liian monimutkainen ja samalla tarpeeksi yksinkertai-
nen, muttei liian yksinkertainen. Mallin suunnittelussa yrityksen tavoitteena oli
luoda mahdollisimman yksinkertainen laskentamalli ja siinä on onnistuttu. Toi-
minnot ja toimintoajurit on määritelty selkeästi ja tarkoituksenmukaisesti, eikä
niitä ole liikaa. Toimintoajureiden määrä kohdeyrityksen mallissa on 11. Malmin
tutkimuksen mukaan 18 prosentilla liki kolmesta sadasta vastanneesta yrityksestä
oli mallissaan ajureita 11–20 kappaletta. Liki kolmanneksella yrityksistä oli aju-
reita 4 - 7. Malmin tutkimus ei kerro tutkittujen yritysten kokoluokista, mutta tut-
kimuksen mukaan useat toimintolaskentamallit toimivat myös pienemmällä aju-
rimäärällä, olkoonkin, että ajureiden määrä on hyvin yritys- ja tapauskohtaista.
Ajureita määrittäessä tulisikin pystyä valitsemaan juuri oikeanlaiset ja tilanteeseen
sopivat ajurit. Tällä hetkellä kohdeyrityksen ajurivalinnat ovat perusteltuja ja so-
pivia. Yksittäisten resurssiajureiden, kuten lämpöenergian (mallissa MJ) ja sähkö-
energian (kWh) nimeämistä voisi sen sijaan harkita uudestaan muun muassa päi-
vittämisen selkeyden lisäämiseksi.
Mallin toimivuudesta tehtäviä päätelmiä lähestytään SWOT-analyysin avulla.
SWOT-analyysi (Strengths, Weaknessess, Opportunities, Threats) on menetelmä,
jonka avulla pyritään tunnistamaan jonkin asian vahvuudet, heikkoudet, mahdolli-
suudet ja uhat. Analyysin tuloksia hyödynnetään usein jonkin projektin tai hank-
keen suunnittelu- tai kehitysvaiheessa ongelmien tunnistamisessa ja arvioinnissa.
SWOT-analyysin lopputulokset esitetään nelikentässä. Lopputuloksista voidaan
tehdä johtopäätöksiä kohdista, jotka vaativat parannusta ja kohdista jotka ovat
tutkittavan asian selkeitä vahvuuksia. (Opetushallitus 2011.)
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Mallista rakennettuun SWOT-analyysiin on koottu havaintojen ja haastattelujen
yhteydessä esille nousseita vahvuuksia ja kehityskohteita. Rakennettu analyysi
esitellään kuviossa 13.
KUVIO 13. SWOT-analyysi kohdeyrityksen laskentamallista
Mallin selkeä vahvuus on se, että sen taustalla on vahva kokemus sisäisestä las-
kennasta. Taustalla on kokemusta yli 15 vuoden ajalta. Malli on sen rakennusvai-
heessa asetettujen tavoitteiden mukaisesti riittävän yksinkertainen, mutta toimiva.
Yksi toimintolaskentaprojektien kompastuskivistä on mallin liiallinen yksityis-
kohtaisuus ja monimutkaisuus. Kohdeyrityksen malli tuottaa riittävää informaatio-
ta tuotekustannuksista eikä se ole liian monimutkainen. Vahvuutena voidaan pitää
myös toimintolaskentaohjelma Metifyn tarjoamia mahdollisuuksia. Metify on
monipuolinen ja suhteellisen helppokäyttöinen ohjelma, jonka avulla tuotteiden ja
jakelukanavien kannattavuutta ja toimintokohtaisia kustannuksia voi seurata tar-
kasti.
VAHVUUDET
- Taustalla vahva kokemus
- Malli on riittävän yksinker-
tainen
- Metifyn monipuolisuus
- Informaatio on käyttökel-
poista
HEIKKOUDET
- Päivitys vie paljon aikaa
- Päivitys periaatteesa yhden
työntekijän vastuulla
- Malli ollut käytössä vasta
vähän aikaa
MAHDOLLISUUDET
- Ylikapasiteetti kustannusten
käsittelyn implementointi
malliin
- Mallin tehokkuuden ja mo-
nipuolisuuden lisääminen
UHAT
- Riittääkö aika, jos malliin
tulee paljon muutoksia?
- Onko dataa liikaa?
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Yksi mallin heikkouksista on se, että päivittäminen vie paljon aikaa. Laskentaa ei
voida nykyisellään suorittaa kuin kahdesti vuodessa, useammin ei ole Ruususen
(Haastattelu 3.2.2010) mukaan tosin tarkoituskaan laskea. Mallin päivittäminen
on lisäksi lähes kokonaan yhden työntekijän vastuulla. Nykyisen Excel-mallin
päivittäminen ei onnistu useammalta henkilöltä, koska se tulee tehdä vaiheittain ja
useamman henkilön osallistuminen hidastaisi päivitysprosessia ja saattaisi saada
aikaan turhia virheitä. Kenties toimeksiantona rakennettu manuaali nopeuttaa tu-
levia päivityskertoja, osoittamalla päivittämisen yhteydessä huomioitavat poikke-
ustapaukset ja huomiot, joihin ajoittain kuluu paljon aikaa. Se, että malli on ollut
nykyisellään käytössä vasta vähän aikaa, ei ole varsinainen heikkous, vaan sillä
voidaan selittää joitain ongelmakohtia. Jokaisen päivityskerran kohdalla malli
kehittyy, kun huomataan ”oikoteitä” ja muita päivitystä nopeuttavia menetelmiä,
kuten joidenkin solujen ja aputaulukoiden yhdistäminen Excel-tiedostossa.
Mallin tulevaisuuden mahdollisuuksina voidaan mainita esimerkiksi ylikapasiteet-
tikustannusten käsittelyn implementointi (käyttöönotto) osaksi mallia. Ylikapasi-
teettikustannukset jätetään toimintolaskennan teorian mukaan periaatteessa las-
kennan ulkopuolelle. Kohdeyrityksellä on kuitenkin olemassa oma malli näiden
kustannusten käsittelemiselle. Tällä hetkellä kyseisiä kustannuksia ei kuitenkaan
vielä ole yhdistetty toimintolaskentamalliin. Mallin tehokkuuden lisääminen esi-
merkiksi toimintoja ja ajureita lisäämällä tai karsimalla voisi tulla kysymykseen
tulevaisuudessa, kun mallista on saatu tarpeeksi kokemuksia ja päivityskertoja on
takana useampia.
Mallin uhkatekijänä voidaan pitää ajan riittävyyttä. Toimintolaskennasta tehtyjen
tutkimusten mukaan jotkin yritykset ovat luopuneet menetelmän käytöstä, koska
sen hyödyntäminen on vienyt liikaa aikaa ja resursseja. Yritykset eivät ole saaneet
toimintolaskennasta haluamaansa hyötyä. Menetelmän kankeus ja hidastuminen
datan lisääntyessä voisi siis olla mallin tulevaisuuden uhkatekijä. Malli on tällä
hetkellä käytännöllinen ja toimiva, joten uhkakuva tuskin toteutuu.
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5 YHTEENVETO
Perinteisten laskentajärjestelmien tuottama kustannusinformaatio ei ole useinkaan
riittävää tuloksellisen päätöksenteon tueksi. Joidenkin asiantuntijoiden mukaan
perinteiset järjestelmät voivat jopa olla vaarallisia yritykselle. Yrityksen kustan-
nusten kokonaisvaltainen ymmärtäminen on liiketoiminnan kannalta erittäin tär-
keää. Toimintolaskenta (Activity Based Costing = ABC) on sisäisen laskennan
menetelmä, jonka oikeanlainen soveltaminen ja hyödyntäminen mahdollistaa tar-
kan kustannusinformaation tuottamisen yritysjohdolle päätöksenteon tueksi.
Toimintolaskenta mahdollistaa toiminnon eli tehtävän työn aiheuttamien kustan-
nusten seuraamisen, joten se voi parantaa yrityksen toiminnan kannattavuutta ja
tehokkuutta. Toimintolaskennassa kohdistetaan toimintojen välillisiä kustannuksia
toiminnoittain lopullisille laskentakohteille kaksitasoisten kustannusajureiden
avulla. Loppujen lopuksi ABC-laskenta tähtää laskentakohteiden kustannusten
selvittämiseen. Toimintolaskennan avulla saatava informaatio on tarkempaa kuin
perinteisillä kustannuslaskentajärjestelmillä saatava informaatio, sillä ABC-
laskenta pyrkii poistamaan perinteisillä menetelmillä usein syntyvän systemaatti-
sen volyymivirheen. Perinteiset laskentamenetelmät saattavat kohdistaa yksinker-
taisille tuotteille liian paljon ja erikoistuotteille liian vähän kustannuksia.
Nykyajan taloushallinto on vahvasti sähköistä taloushallintoa. Useat yritykset ovat
täysin riippuvaisia ATK-järjestelmistä ja tietokannoista. Useat yritykset käyttävät
erilaisia kirjanpito- ja toiminnanohjausjärjestelmiä. Suuret ja keskisuuret yritykset
hyödyntävät kokonaisvaltaisia toiminnanohjausjärjestelmiä, jotka sisältävät yksi-
löitäviä moduleita liiketoiminnan eri alueilta. Toimintolaskenta vaatii usein varsin
suuria järjestelmäinvestointeja toimiakseen tarkoituksenmukaisesti. Useat toimin-
tolaskentajärjestelmät perustuvat tietokantoihin, jotka mahdollistavat monitasois-
ten hierarkioiden ja taulukoiden välisten suhteiden luomisen.
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia, millaisista osista kohdeyrityksen
toimintolaskentamalli rakentuu, ja pohtia, tarjoaako toimintolaskennan teoria
vaihtoehtoisia ratkaisuja tuotantolinjakohtaisten kustannusten kohdistamiseen.
Tavoitteena oli dokumentoida ja mallintaa yrityksen käyttämän toimintolaskenta-
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mallin nykytila ja muodostaa havainnoista manuaali, jota kohdeyritys voisi käyt-
tää tulevaisuudessa laskentansa kehittämisessä.
Empiriaosassa esiteltiin kohdeyritys ja tuotiin esille syitä yrityksen toimintolas-
kentaan siirtymiselle. Tämän jälkeen tutkittiin yrityksen laskentajärjestelmiä ja
niiden soveltamista yrityksen toimintolaskennassa. Empiriaosassa esitettiin lisäksi
tutkimuksen tulokset eli esiteltiin yrityksen toimintolaskentamalli. Tutkimus to-
teutettiin osallistuvan havainnoinnin ja avainhenkilöiden haastattelujen avulla.
Tutkimustuloksista tehdyt johtopäätökset muodostettiin SWOT-analyysin avulla.
Tutkimuksen tuloksista kävi ilmi, että rakenneosiensa määrän osalta kohdeyrityk-
sen malli vastaa Teemu Malmin 1990-luvun alussa tekemän tutkimuksen tuloksia.
Mallin vahvuus on selvästi sen taustalla oleva vahva kokemus. Turneyn oppien
mukaisesti malli on myös hyvin suunniteltu ja tarjoaa kohdeyritykselle riittävää
informaatiota päätöksenteon tueksi. Tutkimustulosten mukaan mallin heikkoutena
voidaan pitää sitä, että sen päivittäminen vie melko kauan aikaa ja on käytännössä
yhden henkilön vastuulla. Malli on ollut nykyisellään käytössä vasta muutaman
vuoden, joten se kehittynee tulevaisuudessa tehokkaammaksi päivityskertojen
karttuessa.
Tutkimustuloksista ilmeni myös, että linjakohtaisten kustannusten kohdistaminen
asetus- ja pakkaamistoiminnoille kulutetun ajan suhteessa on käyttökelpoisin me-
netelmä kohdeyrityksen tarpeisiin. Kohdistamiseen ei ainakaan tässä tutkimukses-
sa löydetty parempaa menetelmää. Monimutkaisemman menetelmän keksiminen
saattaisi tehdä toimivasta mallista turhan monimutkaisen.
Tutkimuksen tuloksia voidaan pitää luotettavina, sillä empirian aineisto pohjautuu
oikeasti käytössä olevaan malliin. Tutkimus on myös validi, sillä se osoittaa tut-
kittavan mallin rakenneosat selkeästi ja loogisesti. Manuaali osoittaa lisäksi mal-
lista esille nousseet huomiokohdat. Huomiokohtien muistaminen nopeuttaa mallin
päivittämistä tulevaisuudessa. Tutkimuksen yleistettävyydestä voidaan todeta, että
tutkimuksen tulokset voidaan yleistää koskemaan vain kohdeyritystä ja sen toi-
mintolaskentaa.
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Tulevaisuudessa olisi mahdollista suorittaa tätä työtä vastaava mallintaminen
myös mallin bisnes-osa-alueen osalta. Jatkossa voitaisiin myös tutkia miten ylika-
pasiteettikustannukset olisi mahdollista yhdistää osaksi mallia. Tutkimuksen lop-
putuotteena syntynyt manuaali hyödyttänee yritystä tulevaisuudessa laskennan
kehittämisessä. Tältä osin voidaan todeta, että tutkimuksen tavoitteet ovat täytty-
neet.
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